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DISEÑO DE PROCESOS DE NEGOCIO CLAVES Y ESPECIFICACIÓN DE
UN ERP PARA UNA PEQUEÑA MAESTRANZA

El presente trabajo de título se desarrolló en Automotriz COS Limitada, empresa de carácter
familiar fundada en el año 1987, prestando servicios de mecánica integral, desabolladura y
pintura de vehículos motorizados. En los últimos años la empresa ha experimentado un
notable crecimiento asociado a la incorporación de dos nuevas unidades de negocio: un local
de repuestos automotrices y una maestranza, la cual se dedica a la fabricación de estructuras
metálicas a pedido, y es, en la actualidad, la división más rentable de la empresa.

La incursión en un nuevo rubro, como lo representa la apertura de la división Maestran-
za, ha presentado nuevos desafíos a la organización, como también ha desnudado falencias,
acordes con el salto cualitativo hacia una empresa más diversi�cada y de mayores niveles
de facturación. Actualmente, la gestión y el control que se ejerce sobre los diversos aspectos
del negocio es esencialmente manual, donde las decisiones relevantes recaen en el Gerente
General, quien en función de su experiencia, toma decisiones en base a criterios empíricos,
sin un procedimiento de�nido y estandarizado para sustentar dichas decisiones. Es posible
observar también que en la organización no existen mecanismos formales para la gestión de
la producción y la contabilidad.

Este trabajo de memoria busca enfrentar dicha situación partiendo desde la premisa de que
aquello que no se mide no se puede controlar, por ende, como solución se plantea la existencia
de un Sistema de Plani�cación de Recursos Empresariales (ERP) que permita transparentar
la estructura de costos y organizar los �ujos �nancieros de la división Maestranza, habilitando
a la empresa mejorar su rentabilidad, poder realizar un control de gestión estructurado e
incrementar el nivel de profesionalismo de sus actividades, como sustento para el crecimiento
futuro. Además de las herramientas para plani�car y controlar costos, también se estimó
relevante incluir apoyo para el proceso productivo y la �scalización de los recursos �nancieros
empleados por la división.

Se de�nieron las principales funcionalidades requeridas de una solución ERP para ser
adecuada para las necesidades de la división, como lo son contabilidad interna y externa,
herramientas de generación de �ujos de caja y presupuestos, control de la estructura de
costos y facturación electrónica. Dentro de los escenarios de evaluación construidos y entre
las soluciones técnicamente competentes, la Licencia Trimestral de SoftChile y la Licencia
Medium de SoftNet entregaron un VAN positivo, por lo que son candidatos posibles para
una futura implementación. Cabe destacar que el proyecto de implementación internaliza el
costo del personal necesario para su operación.
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Capítulo 1

Introducción

1.1. Descripción de la Empresa

La empresa en la que se basará este proyecto corresponde a Automotriz COS Limitada,
empresa fundada en el año 1987, a partir de un emprendimiento individual de su Gerente Ge-
neral, don Carlos Ortega Sepúlveda, prestando servicios de mecánica integral, desabolladura
y pintura de automóviles y camiones. Partió con un pequeño grupo de mecánicos, incluido él
mismo, hasta conseguir un taller propio, en el tradicional barrio Vivaceta, además del cono-
cimiento y el capital necesario para ofrecer un servicio con estándares adecuados de atención
y oportunidad.

El cliente más destacado, y con quien se ha mantenido una relación contractual estable
y duradera, corresponde al grupo Embotelladoras Chilenas Unidas S.A. (E.C.U. S.A.), en
su división de transportes. Más aún, cuando E.C.U. S.A. reformuló su modelo de logística,
a mediados de la década 90, y se externalizaron las rutas de transporte hacia empresas
transportistas externas, varías de éstas continuaron eligiendo los servicios de la empresa.

Avalada por su experiencia, la empresa además fue capaz de cerrar contratos de manten-
ción y reparación de vehículos con diversas unidades gubernamentales, como lo son el Servicio
Agrícola y Ganadero, la Secretaría Regional del Ministerio de Vivienda y Urbanismo, la Mu-
nicipalidad de Las Condes, la Municipalidad de Independencia, entre otras, con quienes se
ha trabajado por más de 15 años, e inclusive, ante la introducción la modalidad de licitacio-
nes por mediante el portal ChileCompras, que surge como forma centralizada de contratar
servicios para muchas de las reparticiones del Estado, dichos contratos se han mantenido de
manera prácticamente ininterrumpida.

Todo esto se ha traducido en un modelo de negocios con relaciones de largo plazo con
empresas privadas y reparticiones públicas, que mantienen un �ujo expedito y constante de
trabajo para el taller mecánico, y se han incorporado servicios que requieren mayor so�stica-
ción tecnológica, como lo son: scanner de vehículos, laboratorio de ultrasonido para limpieza
y calibración de inyectores, medición de gases, dejando de lado prestaciones como desabo-
lladura y pintura de vehículos, que corresponden a trabajos de mayor duración y menores
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márgenes de utilidad, salvo para algunas empresas de transporte. También existe atención
de vehículos particulares, no obstante, se asigna preferencia a los clientes institucionales.

A �nales del año 2011, la empresa optó por integrarse verticalmente hacia adelante, en
otras palabras, dada la demanda de repuestos y accesorios automotrices que requería el taller
de mecánica automotriz en su operación cotidiana, aprovechando la privilegiada ubicación en
un barrio con tradición en servicios para automóviles y obteniendo descuentos por compras
de insumos por volumen, la empresa abre su propio local de repuestos automotrices. El local
cuenta con una amplia variedad de repuestos y accesorios automotrices, para modelos de
distintas marcas, destinados para la venta a público general, y principalmente, para permitir
al taller proveer servicios a una mayor gama de modelos y mayor �exibilidad, debido a la
disponibilidad inmediata de stock de repuestos. Según estimaciones del Gerente General, el
taller engloba alrededor del 80% del volumen de ventas mensual del local de repuestos.

En tanto, en noviembre de 2012, el Gerente General, en virtud de la buena relación mante-
nida con E.C.U. S.A. y sus distintas �liales, decide inaugurar una nueva unidad de negocios:
una maestranza, en donde se fabrican diversas estructuras metálicas a pedido, siendo en la
actualidad E.C.U. S.A. el cliente mayoritario, y que, en términos de volumen de ventas, re-
presenta un salto cualitativo en la escala de la organización. Entre los productos fabricados
hasta la fecha, se consideran desde carros de carga y muebles exhibidores metálicos, hasta es-
tructuras de alto valor económico como lo son atriles para apilamiento de pallets y carrocerías
para camiones.

Considerando el año 2015, como estandar de comparación, la unidad de negocios que
realizar el mayor aporte a los ingresos de la empresa corresponde a la maestranza. Para
ilustrar esta a�rmación, la �gura siguiente (1.1) muestra el volumen de ventas (en millones
de $) de las divisiones maestranza y taller de mecánica automotriz.
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Figura 1.1: Ventas de las divisiones Maestranza y Automotriz, del año 2015. Elaboración
propia a partir de datos obtenidos desde el software de Facturación Electrónica empleado por

ambas unidades.
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1.2. Situación Actual de la Industria Manufacturera

En el año 2014, la industria manufacturera generó 29.122 US$ MM, no obstante, es una
actividad que en los últimos trimestres ha aportado negativamente al producto total del país,
por lo que es seguro señalar que se encuentra en recesión. Su participación relativa ha ido
decayendo en el tiempo, en 2014 fue de 10,0% del producto interno y se piensa que sólo
alcanzará 9,7% en 2015, con una magra expansión anual. Es así como las exportaciones
dentro de la producción sectorial alcanzan hasta 11,2% y están por debajo de su promedio
histórico (12,2%) [12].

La señalada tendencia también se repite en lo que respecta al aporte al crecimiento del
país, en donde la actividad de esta industria ha caído por seis trimestres consecutivos, sin
embargo, no es uno de los sectores de peor desempeño, como se puede observar en la �gura
adjunta.

Figura 1.2: Contribución porcentual de los sectores al resultado de la Industria, periodo
2012-2015. Obtenido desde [12].

En lo que respecta al rubro de Fabricación de Productos Elaborados de Metal, descon-
tando maquinaria y equipo, las cifras obtenidas por el INE para el índice de Producción
Manufacturera en octubre de 2015 respecto al mismo mes del año previo, también mani�esta
la tendencia previa, lo que se explicita en el cuadro siguiente 1.3.

Si bien las estadísticas presentadas previamente pueden parecer sombrías, se puede res-
catar, a lo menos, que en lo que respecta a las ventas industriales destinadas al mercado
interno, se ha reportado un crecimiento de 1,7% anual y que para el sub-rubro de estructu-
ras metálicas se ha reportado una mayor producción [5].

En lo que respecta a la estructura de la oferta en el ámbito empresarial, es posible dis-
tinguir las organizaciones según su envergadura en Microempresa, Pequeña, Mediana y Gran
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Figura 1.3: Incidencias por división en el índice de Producción Manufacturera, en octubre
de 2015 respecto al mismo mes del año 2014. Obtenido desde [5].

Empresa, para lo cual el Servicio de Impuestos Internos (SII) ha desarrollado una clasi�cación
en función del volumen de ventas, como manera de categorizar las empresas (Anexo 10.1).
Del universo total de empresas, los tres primeros segmentos empresariales conjugan un 84%;
respecto a la mano de obra empleada, un 42%; si bien, su aporte a las ventas globales es de
tan sólo de alrededor de un 15% (Anexo 10.1).

Detallando para el sub-rubro de estructuras metálicas, la participación de los tres primeros
segmentos constituye un 89%, emplean a un 27% de la fuerza laboral del sector y la fracción
de las ventas que engloban se mantiene relativamente estable respecto al total de las empresas
reportadas (Anexo 10.1).

1.3. Descripción de la Situación Actual de la Maestranza

La apertura de la división Maestranza, más allá de las modi�caciones a las políticas de
negocio, desafíos en gestión y administración de recursos, que cualquier proyecto de expansión
implica a nivel gerencial, presenta una oportunidad única a la organización en su afán de
crecimiento. Respecto a lo que mantener y rentabilizar un taller de mecánica automotriz
signi�ca, operar una maestranza genera muchas incertidumbres y novedades a la dirección
de la empresa, y sólo por enumerar algunas de las que, cualitativamente, aparecen como las
más signi�cativas se tiene: nuevo rubro, mayores niveles de inversión en capital, cifras de
compras y ventas claramente más abultadas, y nuevas prácticas laborales que demanda la
nueva división.

En lo que concierne al año 2015, según cifras de facturación (�gura 1.1) la división Maes-
tranza ha acumulado ventas netas superiores a los 525 $MM, mientras que lo obtenido por
la división Taller Mecánico asciende a 45 $MM. Considerando la clasi�cación de tamaño de
empresas por volumen de venta, el área Maestranza, por sí sola, se encontraría cercana a
pasar el umbral de Pequeña a Mediana Empresa (tabla 10.5).

Mirando de manera preliminar los balances contables de la empresa (ver en Anexos, 10.3)
se observa un alto nivel de endeudamiento para sustentar la adquisición de la locación física
de la Maestranza y los gastos operativos que tiene la división, que si bien es cierto no es
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posible contrastar directamente con el Taller de Mecánica Automotriz por la carencia de
balances anteriores, si deja en claro que la estructura de capital que enfrenta la empresa
debiese ser fundamentalmente distinta a la situación previa a la apertura de la Maestranza.

La utilización de herramientas informáticas e instrumentos de plani�cación �nanciera en la
empresa es muy limitada (ver Anexo ??). Para las divisiones Maestranza y Taller Automotriz
se utiliza un software de Facturación Electrónica, donde se registran ventas y compras, con
el �n especí�co de cumplir con las obligaciones tributarias. Se emplea, también, planillas
Excel para la generación de cotizaciones, no obstante, en caso de que los trabajos conduzcan
efectivamente a la recepción de un vehículo, o la fabricación de estructuras metálicas, no
existe un sistema para organizarlas, y el registro de qué trabajos han sido ya efectuados, con
su correspondiente estado de pago, se sigue de manera manual e imprecisa.

A su vez, respecto a la información contable disponible en la empresa, las únicas grandes
fuentes corresponden a los balances tributarios de los aõs previos, en donde la confección está
destinada a la �scalización por parte del Servicio de Impuestos Internos (S.I.I.), sin que exista,
un manejo de los Estados Contables (entiéndase Balance General, Estado de Resultados y
Estado de Flujo de Efectivo) enfocándose en el control de gestión o, a lo menos, el monitoreo
del estado del negocio durante el transcurso del ejercicio. No existen herramientas adecuadas
para generar estados contables parciales y con el propósito de tomar decisiones de carácter
táctico, es decir, no hay información contable disponible para uso interno. Por otra parte, los
Balances Generales son confeccionados por un Contador externo, que no forma parte de la
plana estable de la empresa, por lo que carecen del desglose de información apropiado para
cualquier clase de decisión estratégica por parte de la Gerencia.

En el periodo 2013-2015, las cifras de ventas evidenciadas en los Balances Generales (Anexo
10.3) presentan una importante distorsión respecto al volumen de ventas usual de la división
Maestranza. Se realizaron 3 contratos, de duración entre 6-8 meses, entre Junio de 2013 hasta
Octubre 2015, con montos netos superiores a $300 MM, por lo que también se debe relativizar
el Balance anual respecto a la situación cotidiana que enfrenta, vale decir, la utilidad obtenida
en el Balance no se condice con la disponibilidad de efectivo que la plana Gerencial observa.
Respecto al año 2016, la �gura 1.4 muestra una radiografía parcial del aporte de la división
Maestranza respecto al Taller Mecánico. Como primera referencia, respecto a las ventas del
año 2015 (�gura 1.1) las brechas en el aporte relativo de cada división se reducen visiblemente.
Considerando un promedio mensual, el periodo mencionado de 2016 sólo arroja ventas netas
de $ 13 MM mensuales respecto a los $ 43 MM promedio obtenidos en el año 2015. Según las
expectativas del Gerente General, el año en curso debiera presentar un volumen de ventas no
muy distinto al periodo Enero-Abril, una caída considerable en el volumen de ventas.
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Figura 1.4: Ventas de las divisiones Maestranza y Automotriz, en el periodo Enero-Abril
2016. Elaboración propia a partir de datos obtenidos desde el software de Facturación Elec-

trónica empleado por ambas unidades.
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Capítulo 2

Descripción del Problema

2.1. Justi�cación

Como se ha señalado previamente, la empresa ha experimentado, en los últimos años, un
crecimiento no menor en cuanto al volumen de ventas y la incorporación de nuevos negocios,
lo que se traduce en nuevos desafíos para sus dueños, cuyo fuerte es el rubro de la mecánica
automotriz. Si bien es relativamente claro que existen varias similitudes, o al menos, sinergias
entre el taller automotriz y el local de repuestos, que, en primera instancia, permiten pensar
en que la experiencia acumulada por la plana directiva es altamente aplicable en dicha nueva
unidad de negocios, no parece un proceso tan inmediato respecto a la maestranza.

Actualmente, la gestión y el control que se ejerce sobre los diversos aspectos del negocio es
esencialmente manual, donde las decisiones recaen en el Gerente General, quién toma decisio-
nes en base a criterios empíricos, sin un procedimiento de�nido y estandarizado, sustentado
exclusivamente en su experiencia. Además, se evidencia una baja formalización en las activi-
dades desarrolladas por el personal de la empresa, un elemento clásico en empresas de menor
tamaño, y no existe un sistema de gestión documental apropiado para hacer seguimiento de
las actividades y el desempeño que tienen las diversas unidades de negocio.

Lo anterior desemboca en la problemática que el presente proyecto de título desea abordar:
el Gerente General toma decisiones de negocio sin conocimiento explícito y pleno de la es-
tructura de costos, la estructura contable ni los �ujos de efectivo que enfrenta la empresa. Por
ende, en la organización no es posible llevar los procesos de gestión de la producción de ma-
nera formal, no existe adecuado monitoreo de los �ujos de efectivo y documentos asociados,
como tampoco mecanismos de control de gestión medianamente estructurados, por ejemplo,
el seguimiento de las cuentas por cobrar es lento y las cuentas por pagar trazables son sólo
aquellas documentadas por cheques, sin vincular a cual rubro de negocio corresponden. A
modo de resumen, no se genera información utilizable para plani�car y controlar el negocio,
ni mucho menos monitorear la rentabilidad de cada unidad de negocio independientemente;
se debe pensar siempre en las coberturas �nancieras de corto plazo.

Para ilustrar lo previamente señalado, se presentan en la �gura 2.1, los gastos reportados

7



en el concepto de factoring en ejercicio presente. Es posible observar que el gasto por este
concepto guarda una relación estrecha con los ciclos evidenciados en la facturación de la
empresa, por cuanto el concepto sobre el cual tari�can los servicios de factoring es en base
a documento cedido, y los documentos de alto valor son los cuales se liquidan mediante esta
modalidad.
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GASTO NETO EN FACTORING AÑO 2015

Factoring

Figura 2.1: Gasto en factoring durante el año 2015. Elaboración propia a partir de infor-
mación recabada desde el Software de Facturación Electrónica que emplea la empresa.

Los costos incurridos en factoring no son sino una consecuencia de la estructura de capital
que posee la empresa. Para disminuir dichos egresos, un adecuado seguimiento de los com-
promisos por pagar y los �ujos de efectivo esperados puede ser de suma utilidad: permitiría
a la empresa poder de�nir niveles de capital de trabajo adecuados y validar movimientos
correctivos por parte de la Gerencia, lo que puede in�uir en un menor uso de instrumentos
�nancieros y la alternativa del factoring.

Un sistema de información, que permita hacer control de los �ujos y transparentar los
costos en los que incurre, en el momento en que la empresa incurre en ellos, puede generar
considerables réditos en la operación normal de la empresa, junto con entregar soluciones
a las situaciones previamente planteadas. En particular, una solución articulada según la
arquitectura de un ERP puede, en una primera instancia, prestar cobertura a varios de
los procesos clave de la empresa, partiendo por la formalización de diversas actividades,
generación de información de mayor utilidad para un control de gestión más preciso hasta,
inclusive, evidenciar quiebres existentes en la estructura organizacional de la empresa, que
permitan generar bene�cios a corto-mediano plazo y sentar las bases para una estrategia
competitiva sustentable, a largo plazo, que permitan un mejor posicionamiento en el mercado
y ampliar la base de clientes que posee la empresa.
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2.2. Alcances

Dentro de los alcances del tema de memoria propuesto, sólo se considera la de�nición de
un software ERP para el apoyo de la faena productiva de la empresa, con énfasis en satisfacer
las necesidades de información de la maestranza, intentando, en lo posible, dejar un margen
de �exibilidad para incorporar información de las otras unidades de negocio, habilitando
generar una contabilidad sólida y acorde con la realidad de la empresa.

Cabe destacar que este trabajo no contempla la implementación de la solución elegida
como parte de las labores a realizar, debido a que dicha tarea escapa a los plazos asignados
para el desarrollo de la memoria. Por ende, sólo se realizarán recomendaciones asociadas un
esceneario futuro post-implementación.

2.3. Resultados Esperados

Dentro de los entregables esperados durante el desarrollo el presente tema de memoria
se pretende, en primera instancia, realizar un análisis profundo de la situación actual de la
empresa, enfocándose en algunos aspectos del entorno y el ambiente interno organizacional,
en conjunto con el mapeo de los procesos más relevantes de la división Maestranza, para con
esto sentar las bases para la posterior especi�cación técnica de un sistema de información
administrativo. Respecto a dichas bases, éstas deben cubrir las herramientas de plani�cación
económica y �nanciera necesarias para el monitoreo de la rentabilidad de la división.

Posteriormente, se efectuará un diseño de los procesos de negocio clave de la empresa,
en función del marco conceptual presentado, y proponer un modelo conceptual de datos,
profundizándolo hasta el nivel de especi�cación funcional, en base al cual, identi�car alter-
nativas de software comerciales que puedan entregar lo previamente de�nido, seguido de una
evaluación técnica y económica de dichas alternativas, entregando una propuesta concreta al
cliente. Claramente, dentro de lo tratado en las secciones previas, la solución, en una dimen-
sión funcional, caerá en la categoría de los Sistemas de Plani�cación Empresariales, donde se
espera que el mix de los módulos seleccionados como críticos re�eje �elmente las necesidades
identi�cadas a lo largo de este trabajo.
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Capítulo 3

Objetivos

3.1. Objetivo General

Diseñar los procesos de negocio más relevantes de la división Maestranza, junto con es-
peci�car un software de Planeación de Recursos Empresariales (ERP), que proporcione he-
rramientas apropiadas para el apoyo de dichos procesos, de manera de conseguir una gestión
e�ciente de los recursos actuales.

3.2. Objetivos Especí�cos

Para la adecuada consecución del objetivo general planteado se han determinado los si-
guientes objetivos especí�cos:

• Mapeo y diseño de los procesos de negocio más relevantes que la división Maestranza
requiere cubrir.

• De�nición de los requerimientos de información, de carácter �nanciero, contable y fun-
cional, de los procesos clave.

• Especi�cación funcional de un ERP capaz de integrar información útil para la pro-
fesionalización en la gestión de los recursos y que atienda a los elementos clave del
negocio.

• Evaluar técnica y económicamente soluciones comerciales de ERP, que sean coheren-
tes con el diseño previo, de�niendo una propuesta concreta pensando en una futura
implementación.
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Capítulo 4

Marco Conceptual

4.1. Gestión Financiera

4.1.1. Estados Contables

Los estados �nancieros corresponden a informes contables que buscan establecer la posi-
ción económica-�nanciera que tiene una empresa, es decir, si tiene la capacidad de generar
utilidades y de saldar sus compromisos, respectivamente. Los estados �nancieros más rele-
vantes se pueden listar como sigue [1]:

• Balance General: Es un informe contable de carácter estático, muestra sólo un ins-
tante de tiempo, y en él se equilibran activos, recursos de la empresa para generar
bene�cios, con pasivos y patrimonio, que corresponden al origen de dichos recursos, si
provienen de fondos proporcionados por acreedores (pasivo), o bien, por los propieta-
rios de la empresa (patrimonio). En dicho estado, activos se ordenan segúún su liquidez
(capacidad de convertirse en efectivo), en tanto, pasivos y patrimonio se ordenan según
su exigibilidad (vencimiento de la obligación inherente).

• Estado de Resultados: Es un informe contable de stock, es decir, señala el resultado
generado por la empresa en un periodo determinado, denominado ejercicio. Resume
los ingresos generados y gastos por la empresa, y se pueden reconocer dos componen-
tes, según se relacione con el giro de la empresa (operacional) o no (no operacional),
descontando el impuesto a la renta, entregando como resultado la utilidad o pérdida
producida durante el ejercicio.

• Estado de Flujo de Efectivo: Es un informe contable que enumera los ingresos y
egresos de caja en un periodo de tiempo determinado. Permite conciliar la diferencia
entre el Resultado del Ejercicio y el Flujo de Efectivo Neto Operacional (caja disponible
para las operaciones de la empresa). Se distinguen 3 grupos importantes: actividades de
operación (�ujos asociados al giro de la empresa), actividades de �nanciamiento (�ujos
inyectados o extraídos por accionistas o acreedores) y actividades de inversión (�ujos
asociados a movimiento de activos u otras inversiones).
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En general, los estados �nancieros son un importante input a la hora de plani�car la fae-
na de una empresa, independiente el rubro al cual pertenezca, dado que permite a terceros
conocer la situación �nanciera de ésta misma y así dirimir las posibilidades de obtener �-
nanciamiento o la efectividad con la que dicha empresa se encuentra operando. A su vez,
permiten la generación de ratios �nancieros que posibilitan observar con mayor detalle el
desempeño de una empresa en un conjunto de dimensiones relevante para evaluar la salud
�nanciera de la misma.

4.1.2. Sistemas de Administración de Costos

Un sistema de administración de costos (SAC) es un conjunto de herramientas que iden-
ti�can la forma en que las decisiones administrativas afectan los costos. Se incluyen dos
procesos: acumulación de costos (se agrupan costos mediante alguna clasi�cación natural co-
mo materias primas o mano de obra directa) y asignación de costos (se rastrean o se asignan
costos a objetivos de costos, como pueden ser actividades, procesos, departamentos, clientes
o productos) [10].

De los diversos sistemas de asignación de costos uno de los más populares corresponde al
costeo por actividades (ABC Costing), que se caracteriza por aglutinar costos indirectos (no
asignables de manera inmediata a un objeto de costo) en actividades, para luego repartirlos
por planta, departamento o función de la cadena de valor. Su ventaja es que especi�ca
claramente la relación causa-efecto entre un costo y su origen.

Respecto a sistemas de acumulación de costos, �jando el foco en el producto, existen 2
sistemas clásicos de costeo [10]:

• Costeo por ordenes de trabajo: Se asignan costos a unidades individuales o lotes pe-
que«os de producto, y se utiliza principalmente en industrias que fabrican bienes a
medida. Como ejemplo, se utiliza en industrias tales como artes grá�cas, la de la cons-
trucción y fabricación de muebles.

• Costeo por procesos : Promedia el costo de un gran número de productos que pasan por
un mismo proceso. Se utiliza principalmente en la industria química, harina, vidrio,
etc. Este enfoque no puede diferenciar entre unidades particulares de un producto, sino
que se dedica a acumular costos durante un periodo y luego, con la producción total,
genera un costo promedio.

En general, las empresas pueden utilizar un mix entre ambos sistemas de costeo, según
como mejor se adecúe a su realidad particular. Por otra parte, con independencia del siste-
ma de producción, siempre es posible encontrar recursos que son compartidos por artículos
diferentes. Los costos de estos recursos son parte de los gastos indirectos que el sistema de
costos de la empresa debe saber capturar, y, en muchos casos, la importancia relativa de estos
gastos indirectos pueden justi�car el empleo de un sistema de costeo que proporcione infor-
mación exacta. Por ende, en conjunto a los dos tipos de sistemas de acumulación de costos
por productos previamente señalados, se hace aparente la posibilidad utilizar un sistema de
asignación de costos por actividades [10].
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4.1.3. Plani�cación Financiera

La planeación es la clave de una buena administración, en todo tipo de organizaciones. Un
presupuesto ayuda a planear el futuro, evaluar los rendimientos pasados y permite comunicar
a los diversos actores en una organización como se pretenden alcanzar las metas y objetivos.
En empresas pequeñas, se suelen observar planes informales, pero conforme a su crecimiento,
esta planeación resulta insu�ciente, lo que lleva a con�gurar un plan más formal, es decir, un
sistema de presupuestos [10].

Se pueden identi�car, según el periodo que consideren, tres tipos de presupuestos: de corto
plazo (menos de 1 año),mediano plazo (entre 1 y 5 años) y largo plazo (entre 5 y 10 años, por lo
general).El plan estratégico establece las metas y objetivos de una organización, conduciendo
a la planeación de largo plazo; estas previsiones deben coordinarse con los presupuestos de
capital, que detallan los gastos esperados en instalaciones, equipos, productos nuevos y otras
inversiones en el largo plazo. Los planes de corto plazo sirven de guía a las operaciones
diarias; en tanto, como nexo entre planes de corto y largo plazo, aparece el presupuesto
maestro que corresponde a un análisis exhaustivo del primer año del presupuesto de largo
plazo, resumiendo las actividades planeadas por todas las subunidades de la organización.

En general, la confección de un presupuesto maestro se divide en 2 presupuestos parciales
[10], lo que también se puede observar en la �gura 4.1.

• El presupuesto operativo que engloba todas las actividades causantes de costos, des-
de ventas, compras, costo de ventas, gastos operativos culminando en un estado de
resultados presupuestado.

• El presupuesto �nanciero, en donde en base al presupuesto de capital, el presupuesto
de efectivo y el estado de resultados previsto se confecciona el Balance General presu-
puestado.

No se debe olvidar que, toda la actividad de prespuestación tiene sentido si es que la
información generada es constrastada con la situación real del negocio y que del proceso de
sintonizar las proyecciones con la realidad surge un presupuesto con mayor grado de ajuste
y de mayor relevancia para la administración gerencial. También desde esta actividad de
plani�cación surgen estimados respecto a los estados contables, los que se denominan estados
�nancieros pro-forma.

4.1.4. Administración de Flujo de Caja

El presupuesto de caja, tambien denominado pronóstico de caja o �ujo de caja, corres-
ponde a un estado de entradas y salidas de efectivo plani�cadas por la empresa. Corresponde
a un estado auxiliar a los estados �nancieros pro-forma, o también es posible interpretarlo
como el estado de �ujo de efectivo pro-forma.

Usualmente, el presupuesto de caja se confecciona para un periodo de un año, dividido
en intervalos más reducidos, que dependerán de la naturaleza del rubro de la compañia. En
la medida que las estacionalidades y la incertidumbre de los �ujos de efectivo aumenten, el
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Figura 4.1: Esquema de elaboración de presupuestos.. Adaptado desde [10]

número de intervalos se incrementará: �ujo de caja mensual es recurrente en negocios que
enfrentan un patrón de efectivo estacional, en tanto, para empresas con patrones de �ujo
estables es su�ciente con realizar el proceso de manera trimestral o anual [9].

El punto de partida de la planeación �nanciera de corto plazo es conocer los orígenes y
aplicaciones del efectivo. Las empresas proyectan sus requerimientos de efectivo pronosticando
la cobranza de las cuentas por cobrar, agregando otras entradas de efectivo y restando todos
los desembolsos. Si el balance proyectado es insu�ciente para cobertura de operaciones diarias
y generar un fondo para afrontar las contingencias, la organizaciíon se verá obligada a obtener
encontrar �nanciamiento adicional [4].

En general, se deben construir los tres grandes grupos que tiene la empresa como fuentes
o destinos de efectivo: �ujos operativos, �ujos de inversión y �ujos de �nanciamiento. El
esquema general de estos �ujos y de que manera se interrelacionan se muestra en la �gura
4.3.

Se debe señalar que los �ujos asociados a depreciación no corresponden a salidas de caja
sino que son provisiones para el cumplimiento de compromisos �scales, por lo que, en términos
netos no deben afectar el presupuesto de caja [9].

La estructura general de un presupuesto de caja correctamente preparado se puede obser-
var en la �gura 4.3 .
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Figura 4.2: Esquema de la construcción del Presupuesto de Caja. Elaboración propia a
partir de [4].
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Figura 4.3: Estructura del Flujo de Efectivo.. Adaptado desde [2]
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4.1.5. Evaluación Financiera de Proyectos

Un proyecto corresponde a una idea de asignación de recursos que persigue un objetivo
determinado, y genera bene�cios y costos, cualitativos y cuantitativos, tanto para el ejecutor
del proyecto como para terceros. Un proyecto se puede idear como un proceso, cuya secuencia
lógica se puede describir en el cuadro presentado a continuación [2]:

Tabla 4.1: Un proyecto comprendido como proceso

Etapa Descripción

Idea Se identi�ca un quiebre que puede resolverse u oportunidades de
negocio factibles de aprovechar.

Pre-Inversión Se prepara y evalúa la factibilidad del proyecto, de manera de conse-
guir el máximo excedente económico a lo largo de su vida útil. Para
ello, deben realizarse estudios de mercado, técnicos, económicos, �-
nancieros, entre otros.

Inversión Se diseña y materializa la inversión necesaria para la ejecución del
proyecto, de acuerdo a lo presupuestado en la etapa previa.

Operación Se pone en marcha el proyecto y se concretan los bene�cios netos
esperados.

Es claro que el valor económico de un proyecto depende de para quién se evalúe, según el
momento en el que se realice, según el objetivo primordial que persiga, y según los criterios
empleados para su evaluación. En general, sea cual sea la profundidad con la que un proyecto
se trate es posible identi�car dos etapas: formulación y preparación (donde se recopila, procesa
y analiza información interna o del entorno, etapa cuyo producto primordial es la construcción
del �ujo de caja del proyecto), y evaluación económica (etapa que, alimentada por el �ujo de
caja obtenido, mide la rentabilidad sobre la inversión del proyecto y entrega la última arista
de control para decidir si ejecutarlo o no).

Se considera un proyecto puro cuando los aportes de capital corren por cuenta exclusiva
de sus dueños, en caso contrario, corresponde a un proyecto con �nanciamiento, donde la
alternativa más usual corresponde a préstamos bancarios para la puesta en marcha del pro-
yecto. En este ámbito, el concepto utilizado para el capital de trabajo corresponde al mayor
dé�cit de caja que exhiba el proyecto, lo que constrasta con el concepto �nanciero, en donde
el capital de trabajo o fondo de maniobra corresponde a la diferencia entre activo corriente y
pasivo corriente. La estructura general del �ujo de caja se enuncia en la �gura 4.4, en donde
se incluyen los ítems relevantes y se explicita si corresponde a ingreso (+) o gasto (-).

En de�nitiva, la decisión sobre la rentabilidad de un proyecto se sustenta sobre el cálculo
de indicadores, en donde uno de los mayormente utilizados corresponde al VAN (Valor Actual
Neto de la inversión, que internaliza el concepto de que el valor del dinero �uctúa en función
del tiempo y al costo de oportunidad que enfrenta quien toma la decisión). Matemáticamente,
se puede expresar el VAN de la siguiente manera [2]:

V AN = −I0 +
∑n

k=1
Fk

(1+r)k
+ V R

(1+r)n
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Figura 4.4: Estructura General del Flujo de Caja Privado. Elaboración propia a partir de
[2].

En donde Fk corresponde al �ujo de caja neto para el periodo k, r corresponde a la tasa
de descuento exigida al proyecto, n corresponde al horizonte de evaluación, I0 es la inversión
inicial y, �nalmente, V R representa el valor residual de la inversión. En este caso, el criterio
exigido es que el VAN sea superior a cero, lo que implica que la inversión es rentable.

Otro de los indicadores clásicos de rentabilidad lo constituye la Tasa Interna de Retorno
(TIR) del proyecto, la que, según de�niciún, es la tasa de descuento que cumple la siguiente
identidad:

I0 =
∑n

k=1
Fk

(1+TIR)k
+ V R

(1+TIR)n

Generalmente, se de�ne una tasa de retorno exigida para el proyecto, por ejemplo, una tasa
libre de riesgo, o su símil más cercano, que puede ser algún instrumento �nanciero emitido
por el gobierno correspondiente o bien una tasa que represente el costo de oportunidad real
que enfrente el evaluador, y se contrasta con el valor calculado para la TIR. Si la TIR es
superior a la tasa libre de riesgo, entonces el proyecto es económicamente rentable y conviene
su ejecución, en caso contrario, se rechaza el proyecto [2].

Por otra parte, si un proyecto puede ser descompuesto en subproyectos o etapas parciales,
conviene evaluar cada etapa por separado, considerando costos y bene�cios marginales, dado
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que, en caso contrario, se pueden acarrear ine�ciencias: se puede estar ocultando un mal
negocio con uno rentable.
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4.2. Macroprocesos de Negocio

Una empresa, en el enfoque tradicional, es posible de describir en base a la estructura
burocrática-funcional, en donde unos pocos actores, los del nivel más alto de jerarquía, dirigen
y el resto de los integrantes de la organización ejecuta. Existía alta concentración de poder
en algunos niveles y/o cargos de la plana gerencial, mientras las funciones operativas se
limitaban a ejecutar sus tareas y reportar sus resultados.

No obstante, la necesidad de perseguir la e�ciencia y excelencia que el mercado imprime
sobre las empresas, ha impulsado la nueva tendencia de abandonar la estructura burocrática-
funcional hacia un organigrama de tipo red, en donde se observa una mayor descentralización
y otorga poder a los mandos medios, se orienta hacia los clientes, se genera conocimientos y
es manejada por procesos.

Es así que la organización se concibe como un conjunto de cadenas de actividades in-
terrelacionadas que existen con el �n de proveer productos o servicios a clientes internos o
externos. Estas cadenas, que corresponden a los procesos de negocio, cruzan longitudinal-
mente la clásica subdivisión funcional de la empresa, y demanda un diseño que permita el
funcionamiento coordinado del conjunto de actividades que la componen. Si se añade el apor-
te de las Tecnologías de la Información se obtiene un marco que permite el �ujo expedito de
documentos, una plataforma común de coordinación entre áreas y apoyo para el desarrollo
de las actividades.

En general, el trabajo de Oscar Barros[3] señala la existencia de 4 grandes procesos, o bien
denominados, macroprocesos, en los cuales puede descomponerse el accionar de una empresa.
Así, se describe una arquitectura genérica sobre la cual pueden comprenderse la forma de
desarrollar sus procesos de negocio para un amplio número de empresas, de variados rubros,
y desde donde se pueden especi�car diseños más acordes a la realidad de cada empresa.
Resumiendo, reconoce componentes, relaciones y funciones mínimas que debiera tener un
proceso para la consecución de su objetivo. Estos elementos pueden observarse en la �gura
expuesta a continuación.

Los patrones de macroprocesos a considerar son:

Gestión, producción y provisión bien o servicio [Cadena de valor; Macro 1] : Co-
rresponde al proceso más importante, que representa la cadena integral de valor de la
empresa. En este proceso reside la clave de la existencia de la empresa y de donde se
sustentan sus ventajas competitivas.

Desarrollo de nuevos productos y/o servicios [Nuevas capacidades, Macro 2] : Este
proceso engloba una serie de actividades destinadas para innovar en cuanto a incremen-
tar la oferta hacia los clientes, generalmente dispersas entre varias unidades funcionales
de la empresa. Tiende a ser informal en una gran parte de las empresas, lo cual supone
un riesgo, debido a que es un proceso enfocado en generar nuevas ventajas competitivas
o expandir las existentes, crítico en el aspecto de la sustentabilidad de una compañía
en el mercado actual.
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Figura 4.5: Diagrama general de los Macroprocesos. Adaptado desde [3].

Plani�cación del negocio [Macro 3] : Se compone de todas aquellas actividades de nivel
táctico y estratégico que tienen por objetivo de�nir el rumbo de una compañía en el
mediano-largo plazo. Puede considerarse como el proceso de traducir la de�nición del
negocio en una estructura de control, explicitado en presupuestos y planes de desarrollo,
controlables, que la organización no debiese perder de vista en el transcurso de su
existencia, y que claramente debe incluir expresamente a la estructura organizacional
como elemento clave.

Ciclo de vida de un recurso [Procesos de apoyo, Macro 4] : Representa en forma general
al conjunto de actividades que tiene como objeto la ejecución del ciclo de vida de los
recursos que la empresa requiere para subsistir (humanos, �nancieros, materiales, de
capital, etc.). No representa una proposición de valor de cara a los clientes, no obstante,
es central para facilitar los otros macroprocesos de la organización.

4.3. Software de Plani�cación de Recursos Empresariales

(ERP)

Los Sistemas de Plani�cación de Recursos Empresariales (ERP, Enterprise Resources Plan-
ning) corresponden a sistemas de información empresariales cuyo objeto es integrar y auto-
matizar procesos de negocio, a lo largo de toda la cadena de suministros y en todas las áreas
funcionales de una organización [11].

Previamente a la aparición de los ERP, la mayor parte de las organizaciones que disponían
de sistemas de información para apoyar sus funciones de negocio adolecían del problema de
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tener sistemas inconexos, con bases de datos individuales a cada sistema e incongruencia
entre la información entregada por los mismos, lo que suponía un esfuerzo extra en conciliar
las salidas de dichos sistemas y, a su vez, los resultados reales subyacentes con los datos
disponibles.

En lo que respecta al entorno empresarial actual, cada empresa se enfrenta a un ambiente
económico inestable, caracterizado por una oferta de productos o servicios muy diversi�cados
y personalizados para los clientes, un aumento de la competencia debido a la alta información
y globalización de los mercados, y procesos productivos con elevados costos asociados al
personal.

Para que las empresas puedan subsistir ante las condiciones �uctuantes del entorno, éstas
deben partir por mirar lo que sucede internamente, en su ámbito de acción, procesos pro-
ductivos y de apoyo, y en cómo manejar los recursos de manera más e�ciente. Los gerentes,
respecto de lo que compete a los recursos que deben administrar, históricamente han debido
mirar los siguientes tipos de recursos: personal, material, máquinas (incluyendo instalaciones
y energía), y el recurso �nanciero (el dinero).

No obstante, ha quedado claro, a lo largo de las últimas décadas, que también se les
presenta otro recurso, intangible, de igual relevancia a los previamente señalados: la infor-
mación. Existe su�ciente evidencia histórica de que, un buen manejo de la información, y
en particular, sistematizar su captación y procesamiento, puede ser una fuente de ventajas
competitivas para las empresas, además de que también el avance constante y expedito en la
industria de las computadoras evidenciado en las últimas décadas, deja la invitación abierta a
los cargos directivos en hacer un mayor y mejor uso del recurso de la información sustentada
en herramientas computacionales [11].

Es por esto que, los ERP se han asentado como una alternativa viable para tratar los
procesos de negocio de manera global y con una visión uni�cada, además de que, en función
de la evolución de las tecnologías de información hasta la fecha, ha dejado de ser excluyente
para las grandes empresas, debido a su complejidad, y de demandar descabellados montos de
inversión, lo que, sumado a un cuidadoso proceso de selección de la herramienta tecnológica,
los hace estar al alcance de organizaciones de menor envergadura �nanciera.

4.3.1. Descripción Funcional de un ERP

Los Sistemas de Plani�cación de Recursos Empresariales (ERP) pueden ser descritos desde
tres aspectos relevantes [8]:

• Integrales: Permiten llevar un control de los diferentes procesos de una organización,
comprendiendo que la estructura departamental de la misma no corresponde a una se-
rie de �feudos� independientes sino que están vinculados mediante un �ujo de trabajo.
El aspecto integral de esta clase de soluciones mejora la toma de decisiones y elimina
potenciales duplicidades en la información. Además habilita formalizar los �ujos de
trabajo entre las distintas áreas funcionales de una compañía.
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• Modulares: Están compuesto por un número �nito de módulos, de uso independien-
te, pero comunicados entre sí. Existen soluciones que únicamente se componen por los
denominados Módulos Básicos, de adquisición obligatoria y que corresponden al esque-
leto sobre el cual se articulan los restantes módulos del sistema, o también aquellas que
ofrecen Módulos Verticales, opcionales y diseñados de manera particular para resolver
ciertas funciones y problemas de negocio, muchas veces, especí�cos a cierta industria.

• Adaptables: Están ideados para amoldarse a las necesidades de cualquier organización,
sin importar el rubro al cual pertenezca. No obstante, este elemento es variable según
la constitución especi�cada por el fabricante del software y también por las necesidades
especí�cas de la organización coloque el foco.

En general, como se ha señalado previamente, un ERP adopta una estructura modular
que soporta una gama de los procesos claves de la empresa, y generalmente se les puede hallar
compuestos según se especi�ca en la tabla presentada a continuación:
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Módulo Descripción

Gestión

Financiera

Proporciona una visión global de las funciones contables y �nancieras
de la empresa, incluyendo normalmente generación de informes para
ejecutivos.

Contabilidad

de Costos

Se utiliza para formalizar la estructura de costos y los factores que
inciden en ella, genéricamente denominada contabilidad interna de
las empresas.

Controlling

Corporativo

Integra la información proporcionada por las restantes aplicaciones
�nancieras, monitoreando factores críticos del funcionamiento de la
empresa, desde una visión de auditoría.

Gestión de

Inversiones

Diseñado para plani�car y gestiones proyectos de inversión de capital
y presupuestos.

Tesorería Integra las previsiones y gestión de los recursos de caja con las aplica-
ciones �nancieras y logísticas. Entrega herramientas para el análisis
de presupuestos, procesos de asientos contables electrónicos, entre
otros elementos.

Logística

General

Proporciona los elementos e informes requeridos para el análisis y
gestión del estado de la logística empresarial y realiza previsiones en
la cadena de suministros.

Gestión de

Materiales

Abarca todas las funciones asociadas a la adquisición, aprovisiona-
miento y control de inventarios en la cadena de suministros.

Mantenimiento Rige el mantenimiento de los sistemas de control de planta, inclu-
yendo soporte para la gestión de problemas operativos y de mante-
nimiento, de los equipos, de los costos y solicitudes de compras.

Plani�cación y

Control de la

Producción

Contiene módulos para las diferentes fases, tareas y metodologías uti-
lizadas para la plani�cación de la producción tales como cantidades
y tipos de productos, tiempo de suministro, entre otros.

Control de

Calidad

Se encarga de todas aquellas tareas asociadas al aseguramiento de la
calidad como controles, inspecciones y cumplimiento de estándares
de calidad.

Ventas y

Distribución

Permite gestionar las actividades comerciales de la empresa tales
como pedidos, promociones, competencia, ofertas, campañas, entre
otras.

Sistemas de

Gestión de

Proyectos

Permite hacer el seguimiento de todas las tareas asociadas a un pro-
yecto, sea éste de inversión, marketing, investigación y desarrollo,
construcción de instalaciones, etc. Proporciona soporte a la gestión
de todo el ciclo de vida de un proyecto.

Recursos

Humanos

Proporciona un sistema para la gestión de los recursos humanos de
la empresa, siempre en interconexión con los restantes módulos.

Figura 4.6: Estructura modular de un software ERP, descripción de las funcionalidades más
comunes.. Adaptado desde [14].
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Capítulo 5

Metodología

El diseño metodológico considerado para este trabajo, de manera resumida, parte por
identi�car herramientas necesarias para la solución del problema propuesto, de las diversas
disciplinas revisadas en la sección 4.1, y cómo se conjugan con la arquitectura de procesos
que describe el accionar de la división Maestranza.

En base a éllo, se seleccionarán los procesos de negocio clave y, en base a sus necesidades de
información, se pasará a la selección de la arquitectura modular mínima que debe satisfacer
una solución ERP comercial para el apoyo efectivo de dichos procesos.

Como paso �nal, se buscarán alternativas de software disponibles en el mercado, que se
ajusten a los requerimientos especi�cados previamente, y tras una evaluación económica res-
pecto de su conveniencia, entregar una propuesta concreta de ERP. Lo previamente señalado
se puede representar esquemáticamente según se muestra en la �gura 5.1.

Precisando el esquema señalado previamente, el detalle de cada una de las etapas, activi-
dades que se consideran y la manera de generar la información o análisis correspondientes,
se detallan a continuación:

Revisión bibliográ�ca: Recopilación de temas concernientes a plani�cación �nanciera,
contabilidad administrativa, entre otros tópicos, además de ampliar en conocimiento, cifras
y buenas prácticas respecto ámbito de negocio de la maestrabza. Principalmente, se busca
reconocer las herramientas más adecuadas para las actividades propuestas para el desarrollo
del trabajo y la construcción de un marco fenomenológico que sustente la interpretación de
los resultados y conclusiones obtenidas.

Levantamiento y análisis de la situación actual: Descripción del escenario actual,
mapeo preliminar de procesos y recopilación de información relevante.

• Para el análisis de la situación actual, se estudiará la información contable disponible e
incluyendo datos recabados a partir de entrevistas con personajes clave de la división,
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se detallará el modelo de negocio de la división Maestranza, generalidades respecto a
su estado actual y se analizarán algunos ratios �nancieros de la empresa. En base a
los resultados de las entrevistas, se construirá un diagnóstico preliminar, en tanto, los
ratios �nancieros serán elaborados a partir de los Balances Generales de la Empresa.
Se debe señalar que sólo se disponen de los Balances a nivel anual, y que en ellos, no
se hace distinción de las partidas entre el taller mecánico y la maestranza (operan bajo
la misma razón social, el local de repuestos posee una razón propia).

• Para profundizar el análisis de la situación actual se elaborará un análisis FODA y un
análisis de Per�l de Capacidades Internas, de manera de identi�car elementos claves
en los ámbitos externo e interno de la división, respectivamente, y que sean relevantes
para el trabajo posterior.

• Para el mapeo de los procesos, se utilizará la notación BPMN y se con�gurarán según la
arquitectura de macroprocesos descrita por Barros. En este sentido, se pretende generar
el esquema general de los macroprocesos, aplicados al caso particular de la división, para
sentar las bases del diseño de los procesos claves.

Diseño de los procesos: De los procesos de negocios más relevantes para la división
Maestranza, identi�cados en etapas previas, se procede a un análisis exhaustivo:

• En este dise«o de los procesos, nuevamente se partirá desde la arquitectura de macro-
procesos y la notación BPMN para profundizar en los procesos de�nidos como claves,
detallando los subprocesos principales y algunos elementos descriptivos relevantes. No
se pretende hacer un diseño exhaustivo sino que se busca identi�car las necesidades de
información para una adecuada cobertura de estos procesos.

Levantamiento de los requerimientos necesarios: Especi�cación preliminar de las
necesidades que debe cubrir el sistema ERP, respecto a las funciones críticas por atender y
profundidad correspondiente al alcance del proyecto propuesto.

• A partir de la estructura modular de un ERP, se busca escoger los módulos ma± re-
levantes que sean consistentes con las funcionalidades, especi�cadas durante el paso
previo, que deban ser implementadas para un apoyo efectivo de los procesos clave.

Evaluación de alternativas: Se espera evaluar técnica y económicamente 3 alternativas
de soluciones ERP comerciales.

• Para la selección de alternativas a evaluar se espera considerar a lo menos 3 diferentes
sistemas ERP comerciales en circulación y con experiencias de éxito fundamentadas,
considerando en primera instancia la existencia de los módulos de�nidos como clave.

• Para el cálculo de los costos asociados a cada alternativa, se espera conseguir, con
la venia de la Gerencia General, cotizaciones formales. Además se harán supuestos
informados, respecto al costo de horas hombre extra que implique la implementación
de la solución y otros costos asociados.
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• Para el cálculo de los bene�cios asociados por la tentativa implementación de un ERP,
se describirán cualitativamente los principales y se intentará, en la medida de proyectar
escenarios realistas, cuanti�car económicamente su impacto.

• Finalmente, se generarán los �ujos de caja respectivos y se evaluarán dos indicadores
�nancieros, el VAN y la TIR, para sustentar la rentabilidad de cada alternativa, y
seleccionará la más conveniente.

Discusión de los resultados obtenidos: Estudio crítico del resultado de la evaluación
económica.

• En esta etapa �nal, se espera analizar detenidamente la alternativa escogida, discutir
críticamente los elementos más importantes y entregar futuras propuestas de mejora,
considerando un eventual escenario post-implementación de la solución.
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Preparación

Estado Actual

Especi�cación

Evaluación

Conclusión

Revisión Bibliográ�ca

Levantamiento de la Situación Actual

Análisis de la Situación Actual

Mapeo de los Procesos de la Empresa

Identi�cación de Necesidades de Información

Diseño de Procesos Clave

De�nición de Módulos de

ERP Mínimos Requeridos

Selección de Alternativas de ERP Comerciales

Estimación de Costos Estimación de Bene�cios

Evaluación Económica

Discusión de los Resultados

Figura 5.1: Representación esquemática del diseño metodológico a utilizar. Elaboración
propia.
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Capítulo 6

Levantamiento y Análisis de la Situación
Actual

6.1. Levantamiento del Estado Actual

Con respecto al levantamiento de la situación actual, la estrategia adoptada se basó en
una serie de entrevistas a actores clave del engranaje administrativo de la empresa, cuyos
resultados se resumen en la �gura 10.1, de los Anexos.

Estas apreciaciones recogidas se contrastarán con el diagnóstico preliminar realizado por
el memorista, precisado en el capitulo ??, para entregar un panorama cualitativo global de
la situación actual que vive la empresa.

Primero, es claro notar la amplitud de las funciones del Gerente General, que cubren
practicamente todas las decisiones asociadas al manejo de la cadena de valor de la empresa,
de nivel táctico o superior, con baja delegación de poder hacia los restantes actores, con
injerencia en el aspecto administrativo. En este aspecto, el Gerente General ha señalado que
su principal urgencia es poder contar con una herramienta de apoyo a las decisiones de nivel
táctico-operacionales para poder empezar a otorgar poder de decisión hacia otros actores,
con relativa con�abilidad y seguridad en las decisiones que delegue, y enfocarse en aspectos
estratégicos del negocio, que él mismo asume no haber podido abordar adecuadamente. En
este sentido, la perspectiva escogida para este trabajo corresponde a la especi�cación de
un software ERP, y no, por ejemplo, al diseño de un Sistema de Control de Gestión o la
elaboración de un Plan de Negocio detallado para la división Maestranza, que si bien pueden
ser atingentes, no se condicen con las necesidades de una tener herramienta para poder
monitorear el estado del negocio a corto plazo ni con la disponibilidad actual de información
al interior de la empresa.

Segundo, se hace patente la inexistencia de mecanismos formales de asignación de trabajos,
esquematización de actividades, elementos que, si bien múltiples actores tienen identi�cados,
actualmente no se cuenta con alguna clase de medidas paliativas en este aspecto. Este ele-
mento está claramente alineado con lo comentado con anterioridad, todos los actores con
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injerencia en el rubro Maestranza observan dicha situación.

Por otra parte, el seguimiento de cuentas por pagar y por cobrar es muy rudimentario. Las
cotizaciones se realizan sobre una plantilla generada sobre Excel, no obstante, no se identi�ca
en dicha cotización si el trabajo fue efectuado o no. Además, la cuadratura respecto a las
ordenes de compra externas también se realiza en planillas creadas en dicha herramienta, sin
que exista un formato estándar para ello ni un sistema para consolidar esta información.

Cabe mencionar la aparente desconexión entre los operadores de la Maestranza, liderados
por el Jefe de Taller, y la Gerencia. Si bien es la Gerencia quien asigna las cargas laborales y
se encarga de la su�ciencia de los insumos, no existe un mecanismo formal para pedidos de
material, lo que llega a provocar atrasos y tiempos muertos en producción, dado que dependen
de la disponibilidad de tiempo del Gerente General, quien, en ocasiones, debe relegar a un
segundo plano los requerimientos de la maestranza para atender asuntos más apremiantes.

Finalmente, el Gerente General declara no conocer fehacientemente la estructura de costos
ni la rentabilidad que genera cada unidad de negocios al momento de tomar decisiones más
complejas. Para ilustrar, la tari�cación de las estructuras metálicas fabricadas, se emplea un
criterio empirico: un margen sobre el costo de la materia prima directa. Este hecho se justi�ca
en que la empresa nunca ha realizado un análisis acabado sobre los costos de mano de obra
directa, gastos indirectos, entre otros ítemes de costo, por lo cual no existe disponibilidad de
información adecuada para armar un esquema de tari�cación más so�sticado.

6.2. Análisis Financiero

A partir de la información de los Balances Generales de los años 2012, 2013, 2014, 2015
(Originales en el Anexo 2), la tabla adjunta muestra una reorganización de las cuentas, para
allanar el análisis subsiguiente.

Primero, como manera de matizar los resultados evidenciados en la tabla previa, se debe
mencionar que el año 2012, corresponde al año en el cual la división Maestranza comienza sus
operaciones, por lo que sería posible señalar que corresponde, o bien la mejor aproximación
disponibel, al nivel base de actividad que evidencia la división Taller Automotriz por sí sola.
A nivel de estados contables, no es posible diferenciar ambas líneas de negocio debido a que
operan bajo la misma razón social, principalmente debido a que ingresar como proveedor
nuevo a los sistemas de E.C.U. S.A. es un proceso largo, que requiere de diversa clase de
acreditaciones, las cuales no fue posible subsanar en vista de que dicha división se crea en
base a una oportunidad de negocio que el Gerente General, en dicho minuto, aceptó tomar.

Uno de los primeros elementos que es posible observar es el aumento sostenido del nivel
de actividad de la empresa y el incremento de las utilidades a lo largo del periodo obser-
vado. También es posible observa que el activo circulante disminuye en su composición de
existencias moviéndose el grueso del valor económico hacia el efectivo, lo que hace presumir
una mejor consolidación de caja y mejor manejo de los inventarios, sin embargo, aún falta
información para una interpretación más exhaustiva.

30



2012 2013 2014 2015

ACTIVO CIRCULANTE 15.799.255 15.359.795 12.344.335 35.385.128

Disponible 13.205 4.042.322 9.761.131 25.992.765

Existencias 11.540.627 5.860.927 2.583.204 5.025.308

Impuestos Pagados 4.245.423 5.456.546 - -

ACTIVO FIJO 111.483.988 113.815.279 116.547.279 117.581.014

Bien Raíz 76.940.869 78.287.449 82.749.834 85.977.078

Instalaciones 42.512.264 43.532.558 45.198.567 46.282.954

Vehículos 8.852.171 9.064.623 9.331.590 9.505.356

Equipos 4.403.620 4.509.306 4.601.626 4.661.606

Depreciación acumulada -21.224.936 -21.578.657 -25.334.338 -28.845.980

PASIVO 82.524.081 68.660.284 31.927.430 16.676.773

Líneas de Crédito 10.640.000 10.640.000 10.640.000 10.640.000

Obligaciones con Bancos 71.124.673 57.164.749 15.724.820 4.927.835

Provisión 289.872 413.794 - -

Retenciones 43.500 3.500 43.500 43.500

Impuestos Diferidos - - 4.927.242 -

Cotizaciones Previsionales 426.036 438.241 591.868 1.065.438

PATRIMONIO 44.759.162 60.514.790 96.964.184 136.289.369

Utilidad/Pérdida del
Ejercicio

21.571.198 25.221.608 45.970.956 49.418.222

Capital propio 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000

Cuenta Socio COS 16.271.746 16.271.746 16.271.746 16.271.746

Cuenta Socio FF.BB. 6.435.354 6.435.354 6.435.354 6.435.354

Revalorización Capital
Propio

6.630.864 19.986.082 36.686.128 40.593.091

Retiros -9.150.000 -10.400.000 -11.400.000 -14.000.000

Utilidades Retenidas - - - 34.570.956

Figura 6.1: Balance General, para el periodo 2012-2015, de las divisiones Automotriz y
Maestranza. Elaboración propia a partir de los Balances originales.

Respecto a los pasivos, es posible notar que los pasivos de largo plazo, es decir, la deuda
bancaria es cubierta de manera sustantiva en dicho tiempo (la deuda a �nes de 2014, corres-
ponde sólo a un 22% de los respectivos valores a �nes de 2012), y el nivel de provisiones
considerado es bajo, tomando en cuenta los órdenes de magnitud en las cifras de las restantes
partidas que componen el pasivo total.
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En lo que respecta al patrimonio, se observa que el capital propio se mantiene a niveles
constantes desde la apertura de la Maestranza, no obstante, hay un aspecto preocupante
respecto al aumento masivo en la partida correspondiente a la Revalorización de Capital
Propio. Un poco de mayor detalle en el proceso de cálculo de esta partida podría otorgar una
mejor perspectiva de la situación, no obstante, hasta el minuto no ha sido posible obtener
mayor información.

Nuevamente, a partir de los Balances Generales proporcionados por la empresa se han
construido los Estados de Resultados, para el periodo 2012-2015, que se consolidan en la
tabla 6.2.

2012 2013 2014 2015

Ingresos Explotación 262.212.167 360.476.606 507.965.818 565.953.187

Costos Explotación 202.128.400 263.381.285 270.596.263 300.154.895

Margen de

Explotación

60.083.767 97.095.321 237.369.555 265.798.292

Gastos de

Administración y

Ventas

36.026.844 67.880.940 177.702.834 189.239.938

Resultado

Operacional

24.056.923 29.214.381 59.666.721 76.558.354

Ingresos Fuera

Explotación

- 96.689 262.108 -

Egresos Fuera

Explotación

358.800 642.005 12.537.586 18.246.542

Corrección

Monetaria

2.563.429 1.813.296 4.694.072 760.311

Resultado No

Operacional

2.204.629 1.267.980 -7.581.406 -17.486.231

Resultado 26.261.552 30.482.361 52.085.315 59.072.123

Impuestos 4.690.354 5.260.753 6.114.359 9.653.901

Utilidad 21.571.198 25.221.608 45.970.956 49.418.222

Figura 6.2: Estado de Resultados, para el periodo 2012-2014, de las divisiones Automotriz
y Maestranza. Elaboración propia a partir de los Balances originales.

En particular, es posible argumentar que el nivel de actividad de la empresa crece con-
siderablemente a lo largo del periodo, lo que es posible de seguir observando el margen de
explotación, no obstante, a nivel de resultado operacional, sólo existe un crecimiento sustan-
tivo entre los años 2013-2014, lo que dice relación con un par de proyectos de largo aliento y
alto valor económico que la empresa se logró adjudicar en dicho intervalo de tiempo, además
de corresponder a los años en que la maestranza estuvo totalmente operativa.

Nuevamente, se debe dejar constancia que estos Estados fueron construidos intentando
respetar la lógica utilizada para el cálculo de las utilidades del ejercicio en los Balances
originales, lo cuales no permiten demasiada apertura para individualizar el comportamiento
de todos los factores productivos involucrados ni realizar distinciones respecto de las dos
líneas de negocio que generan dichos resultados.

Para profundizar un poco más el análisis previo, en la tabla 6.3 se señalan algunas razones
�nancieras relevantes y se describe de manera amplia la forma de cálculo de las mismas, para
el periodo 2012-2015, en función de la información recopilada a partir de los Balances.

Dentro de los indicadores más relevantes, se puede señalar una disminución sostenida en
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Razón Financiera Método de Cálculo 2012 2013 2014 2015

Endeudamiento Pasivo/Capital Propio 3.21 2.67 1.24 0.65

Relación Activo
Circulante-Total

Activo Circulante/Activo
Total

0.12 0.12 0.13 0.23

Relación Activo
Fijo-Total

Activo Fijo/Activo Total 0.88 0.88 0.90 0.77

Relación Pasivo
L.P.-Total

Pasivo L.P./Pasivo Total 0.86 0.83 0.49 0.3

Solvencia Corriente Activo Circulante/Pasivo
Circulante

1.48 1.44 1.16 3.33

Prueba Ácida Disponible/Pasivo
Circulante

0.001 0.380 0.917 2.443

Ventas sobre Activo
Fijo

Ventas/Activo Fijo 2.35 3.17 4.36 4.81

Ventas sobre Activo
Circulante

Ventas/Activo Circulante 16.60 23.47 41.15 15.99

Rotación Stock Ventas / Existencias 22.72 61.51 196.64 112.62

Margen de
Explotación

Margen
Explotación/Costo
Explotación

0.23 0.27 0.47 0.47

Capital Trabajo [$
MM]

Activo Circulante -
Pasivo Circulante

5.159 4.720 1.704 24.745

Capital de
Trabajo/Costo Venta
Promedio Mensual

0.31 0.22 0.08 0.99

Figura 6.3: Razones �nancieras relevantes, para el periodo 2012-2015, de las divisiones
Automotriz y Maestranza. Elaboración propia.

la razón de endeudamiento, y dado que el capital propio se mantiene constante, la causa
de dicho comportamiento corresponde a la cobertura de los pasivos de largo plazo como se
mencionó previamente, y se rea�rma al observar la evolución de la relación pasivo de largo
plazo respecto al total.

Respecto al comportamiento del activo, los ratios �nancieros muestran una relativa estabi-
lidad en la composición general del activo total, es decir la composición entre activo circulante
y activo �jo no �uctúa demasiado, si bien el activo circulante neto cae durante el periodo,
lo que es rea�rmado por la razón circulante, no obstante, la prueba ácida señala que el nivel
de caja que la empresa exhibe en el periodo sufre de un incremento, lo que acompañado por
una caída del nivel de existencias es lo que mantiene la composición constante. La rotación
sobre el stock aumenta considerablemente, siendo más patente dicho comportamiento entre
los años 2013-2014.

Respecto a las ventas, es claro un aumento importante en todos los indicadores asociados,
lo que impulsa al margen de explotación al alza, no obstante, en el momento en el que este
efecto es más dramático corresponde al periodo 2013-2014, lo que, nuevamente, dice relación
con los proyectos grandes adjudicados en dicho periodo.

Finalmente, cabe señalar algo ya expresado como un juicio al presentar el problema que
atiende este estudio, pero ahora sustentado por los estados �nancieros de la empresa: la
empresa tiene un bajo nivel de capital de trabajo, y más aún, se observa que dicho margen
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cae consecutivamente durante todo el periodo considerado. Es más, si se comparase el monto
de capital de trabajo con el costo de ventas promedio mensual en cada periodo, el nivel de
cobertura cae desde un 31% al año 2012 hasta un 8% en el año 2014. Es decir, en general,
la empresa no puede recurrir a su capital de trabajo para sustentar un incremento en el nivel
de actividad y debe recurrir a otras fuentes, en este caso, el factoring, para dicho propósito.
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6.3. Análisis del Entorno Interno

Como instrumento de análisis del ambiente interno de la empresa, se ha escogido el Per�l
de Capacidades Internas, el cual describe las competencias que posee la empresa en varias
dimensiones: capacidad directiva, capacidad competitiva, capacidad �nanciera, capacidad
tecnológica, capacidad del talento humano y capacidad administrativa.

• Capacidad Directiva: El proceso de toma de decisiones en la empresa pasa por el
Gerente General y fundador, quien posee más de 25 años de experiencia en el rubro de
mecánica automotriz, y alrededor de 5 años al mando de la maestranza. Posee una vasta
red de contactos en el entorno de E.C.U. S.A. y sus empresas relacionadas, además de
una relación estrecha con directivos clave en varias de las empresas subcontratistas en el
área logística para el mismo consorcio. Si bien dentro de su per�l el eslabón más débil
es el manejo �nanciero y operacional de la maestranza, la incorporación de un Sub
Gerente de Operaciones va en línea con suplir las falencias en capacidades directivas
que el Gerente General pueda exhibir, no obstante, es necesario declarar la necesidad
de profesionalizar la gestión en vista de las expectativas de crecimiento que tiene la
empresa y consolidad, en esta dimensión, una ventaja competitiva.

• Capacidad Competitiva: A nivel de proveedores de C.C.U., la empresa dispone
de una buena posición competitiva, respecto a rivales del mismo rubro, no obstante,
considerando otra clase de potenciales clientes u observando otras maestranzas dicha
aseveración deja de ser cierta. Claramente el caso tratado corresponde a una pequeña
empresa, pero para dar el salto hacia el siguiente nivel de tamaño organizacional la
situación de la empresa es bastante débil.

• Capacidad Financiera: En este aspecto, se puede destacar, respecto al análisis �nan-
ciero detallado previamente, la reducción notable en las deudas a largo plazo, lo que
permitiría, en primera instancia, incrementar el nivel de endeudamiento ante cualquier
aumento en el nivel de actividad. Sin embargo, se ha señalado también el bajo nivel de
capital de trabajo con el que opera la empresa, y la baja trazabilidad que tienen las
cuentas por cobrar, lo que implica el uso intensivo del factoring como factor económico
relevante en la operación de la compañía.

• Capacidad Tecnológica: El uso de herramientas tecnológicas en la empresa es rela-
tivamente bajo, en el ámbito de herramientas de tecnología de la información, donde
la única herramienta que se encuentra relativamente a la vanguardia es la factura-
ción electrónica. No se utilizan herramientas avanzadas para la contabilidad, control de
materiales ni producción, en muchos casos, ni siquiera hay algún instrumento formal
aplicado. Respecto al ámbito de la tecnología productiva, dada su escala, la empresa
no posee implementos de última generación, sin embargo, no presenta mayores trabas
para suplir la demanda de estructuras metálicas, con un nivel de calidad adecuado, que
lo toca enfrentar.

• Capacidad del talento humano: En este aspecto, la empresa cuenta con personal
plenamente cali�cado en sus negocios de taller automotriz y fabricación de estructuras,
con experiencia en su entorno y validada por la calidad que entrega en sus servicios
y productos, respectivamente. Probablemente, en lo que a recurso humano se re�e-
re, las brechas observables corresponden a nuevo talento en entrenamiento y personal
especí�co para labores administrativas.
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• Capacidad administrativa: Pensando en un circuito de control y dirección expedi-
to, la empresa evidencia severas falencias en este punto. El poder de decisión recae
mayoritariamente en el Gerente General, no existe una estructura de administración
coordinada, síntoma común con otras pequeñas empresas de carácter familiar.

En base a lo anterior y para cerrar el análisis del entorno interno, es posible identi�car
algunas de las fortalezas y debilidades más resaltables de la empresa, lo que se lista en la
tabla 6.1.

Tabla 6.1: Principales conclusiones del análisis del entorno interno. Elaboración propia.

Fortalezas Debilidades

Personal operativo

altamente capacitado

Escaso personal administrativo y alta centralización de las
decisiones

Buena relación con los

clientes

Desconocimiento de la estructura de costos precisa

Baja rotación del

personal

Baja penetración de herramientas informáticas

Instalaciones

adecuadas

No existe plani�cación estratégica formalizada

6.4. Análisis del Entorno Externo

Como análisis del entorno externo, se considerarán las 5 Fuerzas de Porter como herra-
mienta para determinar la posición de la empresa respecto a su ambiente empresarial.

• Amenaza de nuevos competidores: Respecto al mercado actual que atiende la
empresa no se observan mayores riesgos en la medida de que, en empresas de la categoría
de C.C.U. el proceso de selección de proveedores es riguroso y de larga duración, requiere
una serie de tratativas con personal clave al interior de la empresa, y su política de pago
a proveedores pone sustantiva presión �nanciera, lo que constituye una importante
barrera de entrada; además de que la instalación de una maestranza es intensiva en
inversión de capital (instalaciones, maquinas), la aparición de un nuevo competidor es
bastante poco probable.

• Poder de negociación de los proveedores: Los principales proveedores de la di-
visión Maestranza corresponden a grandes barracas, ferreterías y proveedores de equi-
pamiento de soldadura y pintura, en donde para la empresa no es complejo ni costoso
migrar entre proveedores. No obstante, en el caso de proyectos grandes, la utilidad es
mucho más sensible al precio del �erro, por lo que se debe negociar directamente con
proveedores, sin embargo, no hay trabas para buscar un mejor precio, no existe un gra-
do de concentración en la industria que implique mayores desembolsos para la empresa,
además de que el producto recibido está medianamente estandarizado.

• Poder de negociación de los clientes: El principal cliente de la maestranza corres-
ponde a C.C.U., para trabajos pequeños normalmente pide cotizaciones a sus provee-

36



dores y escoge el más barato, para proyectos mayores se debe participar en licitaciones,
y en el caso de la maestranza, la gran mayoría de sus trabajos son encargados por ellos.
Por ende, en periodos de baja actividad, se debe apelar a marginar menos, pero conse-
guir los trabajos, aunque no existe riesgo real de que el cliente se integre verticalmente.

• Rivalidad de la competencia: Si nos enfocamos en el entorno macro, la competencia
entre maestranzas es alta: únicamente en Santiago existen sobre 30 competidores. No
obstante, en el caso particular del mayor cliente de la empresa, sólo se compite con 3 o
4 proveedores habilitados; lo que no deja de implicar de que se deba competir en precio
con todos ellos.

• Amenaza de productos sustitutos: En este aspecto, se debe hacer una distinción:
en el caso de fabricación de carrocerías existen varios productos sustitutos, sin embargo,
en el mayor de los casos para estructuras metálicas, e inclusive para muchos pedidos
de carrocerías, es el cliente quien determina las especi�caciones que debe cumplir el
producto, por lo que es posible señalar que esta fuerza tiene bajo impacto.

Como corolario de esta sección se presentan las principales Oportunidades y Amenazas
identi�cadas desde el entorno externo de la empresa, lo cual se exhibe en la tabla 6.2.

Tabla 6.2: Principales conclusiones del análisis del entorno externo. Elaboración propia

Oportunidades Amenazas

Incrementar e�ciencia del

proceso productivo

Baja diversi�cación de la cartera de clientes

Mejorar selección de

proveedores

Sensibilidad ante el precio de materias primas críticas

Diversi�cación de la

cartera de negocios

Situación económica del país
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6.5. Análisis FODA

Para la construcción de la Matriz FODA, se tomara las conclusiones de los análisis interno
y externo, enunciados en las tablas 6.1 y 6.2, respectivamente, lo que da pie a idear estratégias
para atender cada cruce las que son detalladas a continuación.

6.5.1. Cruce Fortalezas-Oportunidades

Como estrategia natural en este aspecto, surge la noción de generar lazos especí�cos con
algunos proveedores, de manera que permita a la empresa enfrentar menores niveles de costo
asociado a las materias primas requeridas, además dado el respaldo que signi�ca ser proveedor
de C.C.U. S.A. también sería seria posible generar crédito expedito y constante, de manera
que no tener que recurrir siempre a entidades �nancieras para eventualidad.

La empresa, en ocasiones anteriores y para contratos que involucraron montos elevados,
utilizó crédito de proveedores, respaldados por las ordenes de compra emitidas por C.C.U.,
no obstante, han sido iniciativas aisladas, y dado que la apertura de una linea de crédito debe
cumplir una serie de requisitos, en los trabajos que la empresa apeló a esta alternativa no se
le aprovechó a su máximo: el crédito era otorgado cuando el trabajo se encontraba en una
fase avanzada de negociación (es decir, por ejemplo, una orden de compra formal por parte
del cliente, que era factible de ser presentada al proveedor como sustento de la seriedad del
trabajo), mientras que, una alianza estratégica permitiría la cobertura completa de proyectos
mediante esta vía de �nanciamiento.

6.5.2. Cruce Fortalezas-Amenazas

Una de las mayores amenazas que enfrenta la empresa es la excesiva dependencia respecto a
C.C.U. y sus �liales, como principales demandantes de los productos fabricados en la empresa.
Ser un proveedor bien cali�cado en un holding del calibre de C.C.U. puede ser utilizado
como argumento de entrada o elemento de prestigio para la captación de nuevos clientes,
lo que implica el diseño de estratégias de marketing adecuadas para dichos �nes. La idea
es que, mediante campañas efectivas, puedan generarse relaciones de con�anza con clientes
corporativos (entiéndase por grandes empresas) que requieran de los productos ofrecidos
por la empresa y deseen un trato más personalizado del que puedan ofrecer, por ejemplo,
competidores de mayor envergadura.

6.5.3. Cruce Debilidades-Oportunidades

Tal como ha sido el argumento central en el desarrollo del presente trabajo, la implemen-
tación de herramientas informáticas capaces de integrar los diversos aspectos del negocio y
que puedan entregar información de calidad para la plani�cación de las actividades nucleares
de la empresa puede permitir el manejo de varias de las debilidades identi�cadas en el análisis
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interno y, a su vez, generar oportunidades de monitorear debidamente la estructura de costos
de la empresa y medir la e�ciencia real con la cual la empresa genera utilidades.

6.5.4. Cruce Debilidades-Amenazas

Como elemento para manejar mejor la incertidumbre, un sistema de costeo adecuado
puede permitir a la empresa identi�car grupos de costos relevantes y posible alternativas de
reducción de éstos mismos, junto con habilitar un esquema de tari�cación que pueda entregar
mejores rentabilidades que el sistema actual, o al menos, incorpore explicítamente variables
de negocio que apoyen el proceso de decisión y permita a la Gerencia General ser consciente
de cómo realmente impacta en los resultados de la empresa las iniciativas que pueda tomar.

Es necesario recalcar que este tipo de sistemas, y en general, la gran mayoría de las
herramientas de gestión disponibles para las empresas, requieren de la alimentación de infor-
mación con�able, relevante, y oportuna, para que los informes y reportes que pueda generar
sean coherentes con la realidad de la compañia. Por ende, es necesario generar procedimien-
tos, prácticas e instrumentos de documentación por parte del personal administrativo de la
empresa, para poder utilizar las herramientas asociadas con información que cumpla con las
dimensiones previamente especi�cadas.

Finalmente, en la �gura 6.3 , se enuncia la matriz FODA que incorpora los elementos
mencionados.

Tabla 6.3: Matriz FODA. Elaboración propia

Oportunidades Amenazas

Fo
rt

al
ez

as
D

eb
ili

da
de

s

Generar alianzas exclusivas
con proveedores Incrementar la clientela

Implementar herramientas
informáticas para control
de gestión integral

Desarrollar un sistema de
control de costos

Generar procedimientos de
generación de información
relevante y oportuna
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Capítulo 7

Diseño de Procesos

Del esquema de Barros [3], los 4 macroprocesos que describen, de manera genérica, el
desempeño de una empresa corresponden a los señalados en la �gura 7.1.

Gestión, Producción y
Provisión Bien o Servicio

(Macro 1)

Desarrollo de Nuevos
Productos o Servicios

(Macro 2)

Planificación del Negocio
(Macro 3)

Procesos de Apoyo
(Macro 4)

Figura 7.1: Macroprocesos. Elaboración propia.

Los principales sub-procesos considerados, para cada uno de los macroprocesos, se listan
en la �gura 7.2. En el presente capítulo, se intentará describir de manera más exhausti-
va los procesos de mayor relevancia para la división además de identi�car las variables de
control respectas, y �nalmente, determinar la información necesaria para dar el apropiado
seguimiento a dichas variables.

En el anexo 10.4 se incluye un análisis preliminar de todos los macro-procesos, consig-
nando �ujos de información y material, identi�cando actividades clave y el per�l existente
en la división que debiese desempeñar dichas actividades. El objetivo de dicha sección es
complementar el panorama global del macro-proceso respectivo con los sub-procesos a pro-
fundizar en este capítulo, para poder discriminar los requerimientos de información mínimos
que requiere la cobertura completa de cada macro-proceso, con énfasis en los procesos de
mayor aporte a la operación de la empresa y en la con�guración de un marco general para
un proceso de plani�cación estratégica.
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Macroprocesos

Macro 1 Macro 2 Macro 3 Macro 4

Administración
Relación Cliente

Administración
Relación
Proveedores

Gestión
Producción y
Entrega

Producción y
Entrega Bien

Mantención
Estado

Evaluación
Necesidad
Nuevo Producto

Gestión Diseño y
Construcción
Nuevo Producto

Diseño y
Construcción
Nuevo Producto

Mantención
Estado

Definir Concepto
y Visión Negocio

Gestión Desarrollo
Estrategia

Desarrollo
Estrategia

Mantención
Estado

Obtener Recurso

Decidir Manejo
Recurso

Decidir
Transferencia
Recurso

Ingreso, Manejo,
Transferencia
Recurso

Mantención
Estado Recurso

Figura 7.2: Sub-procesos asociados a cada macroproceso. Elaboración propia.

7.1. Macro 1: Administración de la Relación con el Clien-

te

El esquema general de este subproceso se explicita en la �gura 7.3. Para el caso particu-
lar de la división Maestranza, se identi�can 2 sub-procesos: Venta y Atención al Cliente y
Gestión del Cumplimiento. La arquitectura general de Barros incorpora como sub-proceso
previo Marketing y Análisis de Mercado. En la medida de que crezca la escala de operación
de la Maestranza puede ser relevante incorporar o especi�car claramente el sub-proceso de
Marketing destinando los recursos apropiados, sin embargo, en el estado actual no se estima
imperativo tenerlo plenamente de�nido, no obstante, si se deben incluir estimaciones de los
volumenes de venta esperados para la actividad presupuestaria.

Venta y Atención al Cliente: Este sub-proceso se centra en formalizar las actividades
de la empresa que involucran al cliente, como recepción de pedidos, ventas y facturación.
Normalmente, es posible especializar este sub-proceso respecto a los canales de atención de
clientes que posee una empresa (presencial, telefónica, internet, entre otros), no obstante, en
el caso pertinente se analizará de manera global.

La tabla 7.1 enumera las principales entradas y salidas de este sub-proceso. Como ali-
mentación desde otros procesos internos aparecen costos de transporte y productos, recursos,
planes e información de productos y clientes; del ambiente externo, se gestionan pedidos
desde los clientes. Al cliente se le entrega información respecto a consultas, requerimientos
y cotizaciones, en tanto, hacia los restantes procesos de la empresa, este sub-proceso deriva
requerimientos internos, cambios de estado respecto a nuevos requerimientos o consultas de
clientes.

La tabla 7.2 detalla las principales actividades identi�cadas en este sub-proceso. Aquí
el Analista de Control de Gestión se encarga de actualizar los costos internos, cuadrar los
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Figura 7.3: Sub-proceso: Administración de la Relación con el Cliente. Elaboración propia.

Tabla 7.1: Sub-proceso Venta y Atención al Cliente, principales entradas y salidas. Elabo-
ración propia.

Entradas Salidas

Costos Transporte y Productos Cambios Estado: Nuevos Requerimientos y
Consultas

Planes y Nuevos Productos Acciones Correctivas

Pedidos de Clientes Respuesta a Consultas y Requerimientos
Clientes

Otros Recursos Cotización al Cliente

Estado del Cliente y sus

Requerimientos

Requerimientos Internos

Decisión Requerimientos

estados de cuenta de los clientes y la preparación de las facturas para las ordenes de trabajo
ya completadas; el Sub-Gerente de Operaciones se encarga del contacto con el cliente respecto
a la recepción de pedidos y emisión de cotizaciones; en tanto, el Gerente General es quién

42



valida la emisión de facturas y cotizaciones hacia el cliente, en relación con la �jación de los
términos. Los tiempos de respuesta señaladados corresponden a un estándar de�nido como
adecuado por la plana directiva de la división, siempre teniendo en cuenta que, debido a las
condiciones mismas de cada trabajo, puede ser variable. Se debe recordar que una cotización
o pedido por parte del cliente, al momento de ser aceptado por ambas partes, respecto a los
plazos y montos involucrados, se transforma en una orden de trabajo interna, la cual debe
ser procesada en producción para la satisfacción de los terminos especi�cados. Al momento
de ser cursada la orden de trabajo a producción, pueden modi�carse los plazos, no así la
realización del trabajo y los precios acordados, en común acuerdo con la contraparte.

Tabla 7.2: Sub-proceso Venta y Atención al Cliente, descripción de las principales activida-
des. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Actualizar Costos Internos Analista Control Gestión 1 hora/semana

Disponibilizar Información

Productos

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/mes

Actualizar Estado de Cuenta

Clientes

Analista Control Gestión 2 hora/semana

Recepcionar Pedidos de

Clientes

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Generar Cotizaciones Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/dia

Visar Cotizaciones y Envío al

Cliente

Gerente General 1 hora/dia

Preparar Facturación de

Ordenes Listas

Analista Control Gestión 2 hora/semana

Visar y Emitir Facturas Gerente General 1 hora/semana

Considerando ambas perspectivas, es posible identi�car las siguientes variables de control
para el sub-proceso: Ventas, Cotizaciones, Ordenes de Trabajo, Clientes, Productos, Ordenes
de Compra Externas y Despachos. La tabla 7.3 resume la información mínima requerida para
controlar las variables de estado mencionadas.

Gestión del Cumplimiento: Este sub-proceso engloba todas las actividades de gestión
para asegurar la satisfacción de los pedidos aceptados, es decir, los que a nivel interno se
tratan como Ordenes de Trabajo.

La tabla 7.4 resume el �ujo de información que atiende este sub-proceso. Las entradas son
de origen interno: estado de cuenta del cliente y sus requermientos, requisiciones internas,
disponibilidad de producto y transporte, junto con respuestas a los cambios en las ordenes de
trabajo; por otra parte, las salidas también se encuadran en el entorno interno de la división:
decisión de requerimientos y cambios en condiciones de los pedidos.

La tabla 7.5 lista las actividades contempladas para este sub-proceso. El Sub-Gerente de
Operaciones maneja la mayoría de las actividades: con�rmación de los estados de cuentas de
clientes, veri�cación y consolidación del estado de los pedidos, comunicación a producción
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Tabla 7.3: Sub-proceso Venta y Atención al Cliente, detalle de la información relevante para
monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Productos Precio, Stock Disponible, Costo Unitario

Cotizaciones Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Con-
diciones de Venta, Estado (Con�rmación del Cliente)

Ordenes de Trabajo Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado (Grado de
Avance)

Clientes Datos Básicos, Pedidos en Curso, Pedidos Satisfechos, Orden
de Compra

Despachos Dirección Envío, Contacto, Producto, Cantidad, Estado
(Con�rmación de Recepción), Orden de Trabajo

Facturación Datos Cliente, Cantidad, Producto, Precio Venta, Impuestos,
Condiciones de Venta

Tabla 7.4: Sub-proceso Gestión del Cumplimiento, principales entradas y salidas. Elabora-
ción propia.

Entradas Salidas

Estado del Cliente y sus

Requerimientos

Cambios en Condiciones Pedidos

Disponibilidad Producto y

Transporte

Decisión Requerimientos

Requerimientos Internos

Respuesta a Cambios en

Condiciones Pedidos

de los cambios realizados a las condiciones de los pedidos. El Gerente General es quién
de�ne los cambios en las condiciones de los pedidos. Los tiempos de respuesta, nuevamente,
corresponden a un estándar adecuado de duración de cada una de las tareas, considerando
una orden de trabajo promedio.

Para este sub-proceso es posible reconocer como variables de control las siguientes: Or-
denes de Trabajo, Despachos, Ordenes de Compra Externas, Productos, y Facturación. La
tabla 7.6 muestra la información necesaria para especi�car adecuadamente las variables men-
cionadas. Aquí aparece la variable Orden de Compra Externa como el respaldo, por el lado
del Cliente, de las condiciones acordadas y a que nivel interno se manejan como Ordenes
de Trabajo. A su vez, la información necesaria respecto a la Facturación dice relación con
el monitoreo del estado de avance de los trabajos en curso y los montos recaudados (no se
cumple necesariamente una factura por orden de trabajo; normalmente, la cardinalidad de
dicha relación es varias facturas por orden de trabajo completada).
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Tabla 7.5: Sub-proceso Gestión del Cumplimiento, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Recepción de Requerimientos

Internos

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Con�rmación Estado del

Cliente y Requerimientos

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Con�rmar Cambio en

Condiciones Pedidos

Gerente General 2 horas/semana

Consolidar y Comunicar a

Producción Cambios en

Condiciones Pedidos

Sub-Gerente de Operaciones 2 hora/semana

Consolidar Estado de

Cumplimiento Pedidos

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Tabla 7.6: Sub-proceso Gestión del Cumplimiento, detalle de la información relevante para
monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Ordenes de Trabajo Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado (Grado de
Avance)

Productos Precio, Stock Disponible, Costo Unitario

Ordenes de Compra

Externa

Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega

Despachos Dirección Envío, Contacto, Producto Cantidad, Estado (Con-
�rmación de Recepción)

Facturación Clientes, Facturas, Estado Facturas (Pagada o Pendiente),
Montos

7.2. Macro 1: Administración de la Relación con los Pro-

veedores

El esquema general del subproceso se explicita en la �gura 7.4. Para el caso de la División
Maestranza se identi�can 3 sub-procesos: Especi�car y Precisar Requerimientos e Insumos,
Programación de Compras y Selección de Proveedores y Seguimientos de las Ordenes de
Pedido hacia los Proveedores. El esquema general de Barros separa el primer sub-proceso en
dos componentes, Especi�car productos y Precisar requerimientos de productos, no obstante,
aquí se ha optado, en función de la baja complejidad esperada de cada componente para el
caso en estudio, por analizarlas de manera conjunta.

Especi�car y Precisar Requerimientos de Insumos: Aquí se de�nen claramente las
necesidades de insumos y otros recursos que deban ser adquiridos desde proveedores para el
desempeño de las actividades productivas propias de la división. Para ser más concisos, en
función del plan de ventas, el nivel de stock y la situación de los requerimientos en curso, se
deciden las cantidades necesarias de insumos y otros factores productivos a obtener para los
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Figura 7.4: Sub-proceso: Administración de la Relación con los Proveedores. Elaboración
propia.

períodos futuros. En la mayoria de los casos, los ajustes corresponden a periodos cortos (1 o
2 semanas).

La tabla 7.7 indica las entradas y salidas de este sub-proceso. El plan de ventas, estado de
los requerimientos de clientes, información consolidada de inventarios e información de pro-
veedores y productos se traducen cambios en las especi�caciones de productos, requerimientos
de recursos hacia el exterior, y, �nalmente, requerimientos de compras.

Tabla 7.7: Sub-proceso Especi�car Requerimientos de Insumos, principales entradas y sali-
das. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Estado Especi�caciones y Nuevos

Productos

Cambio Estado: Especi�caciones

Plan de Ventas Cambio Estado: Requerimientos

Estado de Requerimientos Clientes Requerimiento Interno a Compras

Inventarios

Información Proveedores
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La tabla 7.8 muestra las principales tareas identi�cadas. El Sub-Gerente de Operaciones,
quién monitorea el estado de los requerimientos de los clientes y la evolución de los inven-
tarios, con la intención de identi�car brechas y comunicarlas al sub-proceso anterior; luego,
especi�car las órdenes de pedido de materiales. El Analista de Control de Gestión, por su
parte, es quien debe consolidar la información vinculada a los proveedores (principalmente,
lo que se puede denominar listas de precios vigentes, asociadas a cada proveedor). Se debe
señalar que la decisión de satisfacción de los requerimientos identi�cados se realiza en un
sub-proceso posterior.

Tabla 7.8: Sub-proceso Especi�car Requerimientos de Insumos, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Monitoreo Estado

Requerimientos Clientes

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Monitoreo Estado Inventarios Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/semana

Consolidar Información

Proveedores

Analista Control Gestión 2 hora/semana

Especi�car Orden de Compra

de Materiales

Sub-Gerente de Operaciones 3 hora/semana

De manera de asegurar el correcto desempeño de este proceso, es necesario monitorear
las siguientes variables: Programa de Producción, Productos e Insumos. La tabla 7.9 muestra
la información necesaria para controlar adecuadamente las variables mencionadas, con la
intención de calcular los insumos requeridos, en función de las necesidades de producción,
el consumo esperado de cada insumo y el periodo de tiempo que debe ser surtido. Esta
información se debe utilizar para actualizar los programas de compra previstos, de manera
de ser consistente con la plani�cación.

Tabla 7.9: Sub-proceso Especi�car Requerimientos de Insumos, detalle de la información
relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Stock a Fabricar, Periodo

Productos Uso de Insumos, Stock a Fabricar

Insumos Stock Disponible, Stock Requerido

Programar Compras y Selección de Proveedor: Las decisiones vinculadas a las com-
pras se realizan en este sub-proceso. Especi�camente, en base a los requerimientos señalados
en la etapa anterior, se decide la modalidad de adquisición, el proveedor y un programa de
entrega de los insumos requeridos.

La tabla 7.10 especi�ca los �ujos de información y recursos que atiende y entrega este sub-
proceso. El estado de los programas de compra, pedidos a proveedores y órdenes de trabajo
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provocan la generación de información y órdenes de compras hacia los proveedores, junto con
la actualización del estado del programa de compras y órdenes de compra hacia proveedores.

Tabla 7.10: Sub-proceso Programar Compras y Selección de Proveedor, principales entradas
y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Requerimientos Internos a

Compras

Cambio Estado: Ordenes a Proveedores

Otros Recursos Cambio Estado: Programa de Compras

Estado: Programa de Compras y

Pedidos a Proveedores

Información a Proveedores

Estado: Ordenes de Trabajo Ordenes de Compra a Proveedores

La tabla 7.11 muestra las principales tareas por realizar en este sub-procesos. La selección
de proveedores y modi�cación del programa de compras son decisiones que le competen al
Gerente General, en tanto, el Analista de Control de Gestión debe consolidar la información
asociada a las compras. Se especi�can también tiempos esperables para la duración de cada
una de las tareas.

Tabla 7.11: Sub-proceso Programar Compras y Selección de Proveedor, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Modi�car Programa de

Compras

Gerente General 1 hora/semana

Selección Proveedor Gerente General 2 hora/semana

Generar Orden de Pedido a

Proveedor

Gerente General 1 hora/semana

Las variables de control vinculadas a este sub-proceso son: Proveedores, Inventarios, órde-
nes de Pedido y Programa de Compras. La tabla 7.12 muestra la información necesaria para
controlar adecuadamente las variables mencionadas. Se debe señalar que en este proceso se
toman las decisiones respecto a los proveedores y se efectúa la modi�cación del programa de
compra a corto plazo (debiesen existir ajustes subsecuentes en los programas a mayor plazo,
no obstante, dicha tarea no es realizada en este sub-proceso). Las órdenes de pedido no se
convierten en compras formales en este ámbito.

Seguimiento órdenes de Pedido a Proveedores Este sub-proceso tiene por objetivo
asegurar que los programas de compras y las órdenes de pedido emitidas hacia los proveedores
se lleven a la práctica, es decir, se traduzcan en compras, con los �ujos �nancieros que éstas
implican, lo que también las vincula a las Cuentas por Pagar. Se debe destacar que una Orden
de Compra interna corresponde a la conciliación en la división de las órdenes de Pedido (con
sus correspondientes Facturas de Compra �scales asociadas) comunicadas a los proveedores.
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Tabla 7.12: Sub-proceso Programar Compras y Selección de Proveedor, detalle de la infor-
mación relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Proveedores Datos Básicos, Pedidos en Curso, Insumos, Precios Unitarios

Insumos Datos Proveedor, Precio, Stock Disponible, Stock Requerido,
Costo Unitario

Ordenes de Pedido Insumo, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado (Cumplimiento
Proveedor)

La tabla 7.13 ilustra el �ujo de información que es atendido en este sub-proceso. Aquí se
genera información y órdenes de pedido hacia los proveedores, en función de la evolución del
programa de compras, los realizados a los proveedores y el cumplimiento de las órdenes de
trabajo internas.

Tabla 7.13: Sub-proceso Seguimiento órdenes de Pedido a Proveedores, principales entradas
y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Estado: Programa de Compras y

Pedidos a Proveedores

Información a Proveedores

Estado: Ordenes de Trabajo Ordenes de Compra a Proveedores

Acciones de Activación de Compras

La tabla 7.14 indica las principales actividades por gestionar en este sub-proceso. El Ge-
rente General se encarga de comunicar o disponibilizar las órdenes de compra internas a los
proveedores para su posterior satisfacción, asi como de cancelar los compromisos asociados a
dichas compras. El Analista de Control de Gestión debe velar por el adecuado seguimiento
y control de las compras y cuentas por pagar que generan las actividades de compra que el
sub-proceso, en manera global, maneja.

Tabla 7.14: Sub-proceso Seguimiento órdenes de Pedido a Proveedores, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Emitir Pago a Proveedores Gerente General 2 hora/semana

Consolidación Compras Analista de Control de
Gestión

3 horas/mes

Control Cuentas por Pagar Analista de Control de
Gestión

3 horas/mes

Para el control de este sub-proceso es necesario monitorear: Proveedores órdenes de Pedido,
Programa de Compras, Compras, Cuentas por Pagar. La tabla 7.15 muestra la información
necesaria para especi�car correctamente las variables mencionadas.
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Tabla 7.15: Sub-proceso Seguimiento órdenes de Pedido a Proveedores, detalle de la infor-
mación relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Proveedores Datos Básicos, Pedidos en Curso, Insumos, Precios Unitarios

Insumos Datos Proveedor, Precio, Stock Disponible, Stock Requerido,
Costo Unitario

Ordenes de Pedido Insumo, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado (Cumplimiento
Proveedor)

7.3. Macro 1: Gestión de la Producción y Entrega

El esquema general del subproceso se explicita en la �gura 7.5. Este sub-proceso contempla
3 etapas: Implementación de Nuevos Productos y Servicios, Plani�cación y Control de la
Producción y Decidir Entrega del Producto o Servicio.

Figura 7.5: Sub-proceso: Gestión de la Producción y Entrega. Elaboración propia.

Implementación Nuevos Productos y Servicios: Este proceso busca traducir los pla-
nes de desarrollo asignados para los nuevos productos y servicios en procedimientos formales
para la producción y provisión de los mismos.

La tabla 7.16 muestra las principales entradas y salidas de�nidas para este sub-proceso. Los
planes y diseño de nuevos productos y servicios, provenientes del Macroproceso de Desarrollo
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de Nuevos Productos y Servicios, dan lugar a cambios de estado en la oferta de productos y
servicios, se generan nuevas ideas y se de�nen instrucciones hacia produccion.

Tabla 7.16: Sub-proceso Implementación Nuevos Productos y Servicios, principales entradas
y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Nuevos Productos y Servicios Cambio Estado: Productos y Servicios

Ideas Cambio: Productos y Procesos Productivos

Instrucciones

La tabla 7.17 incluye las actividades más relevantes de este sub-proceso. Las actividades
que están bajo la responsabilidad del Gerente General son de caracter semestral e incluyen
de�nir las instrucciones apropiadas a producción y el análisis de los procesos productivos
vinculados a nuevos productos o servicios. El Sub-Gerente de Operaciones se encarga del
monitoreo de los procesos productivos, en regimen mensual. El proceso productivo en sí debe
indicar la tasa de conversión de insumos a productos, así como también re�ejar el uso de los
factores de producción (mano de obra, capital, energía, costos �jos).

Tabla 7.17: Sub-proceso Implementación Nuevos Productos y Servicios, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Monitorear Implementación

Nuevos Productos o Servicios

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Análisis de Procesos Productos Gerente General 2 dias/semestre

Instrucciones a Producción Gerente General 2 dias/semestre

Las variables de control identi�cables para el sub-proceso son: Productos, Programa de
Producción y Procesos Productivos. Respecto a la última variable, es complejo de considerar
su control como parte de una herramienta ERP, por lo que se deja expresa la necesidad
de formalizar el esquema productivo vinculado a cada producto, no tan sólo de los nuevos
productos, de manera de poder monitorear su e�ciencia y e�cacia, lo que escapa a los objetivos
propuestos en este trabajo. La tabla 7.18 muestra la información necesaria para controlar
adecuadamente las variables mencionadas.

Plani�cación y Control de la Producción: Corresponde a todas las actividades rela-
cionadas con la de�nición del programa o plan de producción, considerando toda la oferta de
productos y servicios, además del control del cumplimiento de los lineamientos trazados por
referido plan.

La tabla 7.19 especi�ca el �ujo de información que debe tratar este proceso. Los planes,
requerimientos de productos y servicios, el estado del proceso productivo e instrucciones
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Tabla 7.18: Sub-proceso Implementación Nuevos Productos y Servicios, detalle de la infor-
mación relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Cantidad a Producir, Periodo

Productos Uso de Insumos, Precio Unitario, Descripción, Proceso Produc-

tivo

Proceso Productivo Esquema de Producción, Uso de Factores Productivos, Costos

Unitarios

provenientes de otros procesos se plasman en un plan de producción especí�co y acotado,
necesidades de insumos, otros recursos y de entrega de productos. El plan de producción es
diseccionado para su ejecución y actualizado en función del estado del proceso productivo.

Tabla 7.19: Sub-proceso Plani�cación y Control de la Producción, principales entradas y
salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Requerimientos de Productos y Servicios Planes e Instrucciones

Planes Necesidades Insumos y Otros

Estado Proceso Productivo Cambio Estado: Plan de Producción

Análisis Requerimientos Productos o

Servicios

Necesidades de Entrega

Otros Recursos

Instrucciones

La tabla 7.20 lista algunas de las actividades previstas para este sub-proceso, que son
ejecutadas a nivel semanal. El Jefe de Planta se encarga del levantamiento de requerimientos
de insumos y otros recursos; el Sub-Gerente de Operaciones debe hacerse cargo de actualizar
el plan de producción y del nivel de avance de las órdenes de trabajo en curso, en conjunto
con consolidar el uso efectivo de los recursos en producción; el Gerente General monitorea el
avance global del plan de producción.

Este proceso se vislumbra como uno de los más relevantes en el funcionamiento normal
de la división, debido a que es el que aporta con la mayor porción de los costos de los pro-
ductos, puesto que implica insumos, mano de obra directa como principales items de costo
y que corresponden a los gastos más cuantiosos observados. Se identi�can como variables
de control: Productos, Programa de Producción, órdenes de Trabajo, Mano de Obra Directa,
Costos Directos de Producción e Insumos. La tabla 7.21 muestra la información necesaria
para controlar adecuadamente las variables mencionadas. La variable Costos Directos e Indi-
rectos de Producción se utiliza para resumir los ítems mano de obra, capital, costos �jos, etc.
utilizados en el proceso productivo y que, por simplicidad, se pre�ere no pormenorizar. El
plan de producción debe estar coordinado, o al menos, tener internalizado el efecto que las
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Tabla 7.20: Sub-proceso Plani�cación y Control de la Producción, descripción de las prin-
cipales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Monitoreo Plan de Producción Gerente General 2 horas/semana

Requerimientos de Insumos y

Otros

Jefe de Planta 2 horas/semana

Actualización Plan de

Producción

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/semana

Actualización Estado Ordenes

de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/semana

Consolidación Uso de Recursos

en Producción

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/semana

Tabla 7.21: Sub-proceso Plani�cación y Control de la Producción, detalle de la información
relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir,
Periodo

Productos Uso de Insumos, Stock Disponible, Precio Unitario

Ordenes de Trabajo Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega

Insumos Precio, Stock Disponible, Costo Unitario

Costos Directos e

Indirectos de

Producción

Factores, Uso de Factores, Costo Unitario

órdenes de trabajo en progreso tienen sobre la carga del proceso productivo. A su vez, todos
los costos vinculados a la producción, sea producto del consumo de insumos o el aprovecha-
miento de los factores productivos (maquinaria, mano de obra, entre otros) son manejados,
cotejados y consolidados en este sub-proceso, lo que dice relación con las variables de control
especi�cadas.

Decisión Entrega Producto o Servicio: Se calendarizan los despachos de los productos
o la entrega de los servicios para cumplir con los compromisos asumidos con los clientes. En
este proceso, una Orden de Compra Externa es la contraparte de la Orden de Trabajo Interna
a la que se vincula la producción y posterior transferencia al cliente de los bienes terminados.

La tabla 7.22 ilustra el �ujo de información asociado a este proceso. El estado del proceso
productivo, la disponibilidad de productos y/o servicios, además de las necesidades de entrega
habilitan la calendarización de las entregas, lo que se traduce en instrucciones para el despacho
y la actualización de los estados respectivos.

La tabla 7.23 muestra las actividades que el Sub-Gerente de Operaciones, en regimen
semanal, debe realizar para el cumplimiento de los objetivos de este proceso que son: ins-
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Tabla 7.22: Sub-proceso Decisión Entrega Producto o Servicio, principales entradas y sali-
das. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Necesidades de Entrega Instrucción Entrega

Disponibilidad Productos o Servicios Cambio Estado: Entregas

Estado Proceso Productivo Cambio Estado: Plan de Producción

trucciones de entrega y actualización del estado de cumplimiento de las órdenes de compra
externas (recepcionadas desde los clientes) asociadas a las instrucciones señaladas.

Tabla 7.23: Sub-proceso Decisión Entrega Producto o Servicio, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Instrucción Entrega Sub-Gerente de Operaciones 1 horas/semana

Actualización Entrega Ordenes

de Compra Externa

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/día

Para el control de este sub-proceso es necesario monitorear: Productos, órdenes de Trabajo
y Despachos. La tabla 7.24 muestra la información necesaria para controlar adecuadamente
las variables mencionadas. La interacción entre estas variables es clara: el despacho disminuye
el stock de productos terminados que fueron fabricados para la satisfacción de una Orden de
Trabajo determinada, y en general, se observa el caso de que varios envíos se requieren para
completar una orden.

Tabla 7.24: Sub-proceso Decisión Entrega Producto o Servicio, detalle de la información
relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Productos Uso de Insumos, Stock Disponible, Precio Unitario

Ordenes de Trabajo Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado
(Cumplimiento)

Despachos Datos Cliente, Contacto, Dirección, Plazo de Entrega, Estado
(Recepción Cliente)

7.4. Macro 1: Producción y Entrega

El esquema general del subproceso se explicita en la �gura 7.6. Se identi�can dos etapas,
siguiendo rigurosamente el esquema propuesto por Barros: Producción y Despacho (o Entrega,
en el caso de servicios).
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Figura 7.6: Sub-proceso: Producción y Entrega. Elaboración propia.

Producción: Incluye todas aquellas tareas asociadas a la ejecución y cumplimiento del
plan de producción, es decir, todas las actividades físicas de transformación de las materias
primas en productos terminados, junto con el correspondiente despacho al cliente respectivo,
que si bien no es efectuada en este proceso, si debe considerar su impacto en el stock de
producto terminado.

La tabla 7.25 enumera los �ujos de información y materia que este proceso requiere para su
ejecución. Las instrucciones provenientes del sub-proceso anterior (Gestión de la Producción y
Entrega), en conjunto con insumos y otros recursos internos, considerando la carga vigente del
proceso productivo, genera productos terminados listos para su despacho, y la actualización
del estado de los bienes generados y recursos consumidos.

La tabla 7.26 lista las actividades mínimas requeridas para que el proceso sea e�caz, es
decir, satisfaga su función. El Jefe de Planta se encarga del proceso productivo en sí (por
ende, no se le asigna una duración especí�ca, lo que dependerá de la carga de trabajo que
enfrende la división en un instante de tiempo determinado), y del recuento de los productos
generados y recursos utilizados, lo que se realizará de manera semanal. El Sub-Gerente de
Operaciones debe con�rmar el despacho de los productos terminados, mientras que el Gerente
General supervisa globalmente el proceso productivo. En estos últimos casos, se estima un
tiempo máximo de ocupación semanal en la tarea respectiva.
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Tabla 7.25: Sub-proceso Producción, principales entradas y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Estado: Proceso Productivo Cambio Estado: Bienes Producidos

Instrucciones a Producción Cambio Estado: Consumo Proceso Productivo

Insumos y Otros Recursos

Proveedores

Productos a Despacho

Nuevos Productos

Otros Recursos Internos

Tabla 7.26: Sub-proceso Producción, descripción de las principales actividades. Elaboración
propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Ejecución de Producción Jefe de Planta -

Consolidación Uso de Recursos Jefe de Planta 2 horas/semana

Consolidación Producto

Terminado

Jefe de Planta 2 horas/semana

Monitoreo Uso de Recursos Gerente General 2 horas/semana

Con�rmación Despacho de

Productos

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Este sub-proceso es uno de los principales generadores de costos, no obstante, su control
y plani�cación se encuentran delegados a un sub-proceso especí�co y previamente analizado.
Las variables de control observables en este sub-proceso son: Insumos, Factores de Produc-
ción,Productos, órdenes de Trabajo, Programa de Producción y Proceso Productivo. La tabla
7.27 muestra la información necesaria para controlar adecuadamente las variables menciona-
das (de cada ítem generador de costo, sólo interesan las unidades físicas).

Tabla 7.27: Sub-proceso Producción, detalle de la información relevante para monitorear
las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir,
Periodo

Productos Uso de Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir, Pro-
ceso Productivo

Ordenes de Trabajo Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado
(Cumplimiento)

Insumos Stock Disponible, Consumo

Factores de

Producción

Factores, Uso de Factores
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Entrega: Corresponde al proceso de distribución física de los bienes generados por el pro-
ceso productivo. La tabla 7.28 señala las entradas y salidas de este proceso. Los productos
disponibles, en cumplimiento de las órdenes de compra externas y el plan de entregas aso-
ciados a éstas, motivan el proceso de transporte de los productos hacia el cliente �nal.

Tabla 7.28: Sub-proceso Entrega, principales entradas y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Nuevos Productos Cambio Estado: Productos Despachados

Otros Recursos Recepción Conforme Cliente

Plan de Entregas Productos al Cliente

Disponibilidad de Productos

Orden de Compra Externa

La tabla 7.29 lista las actividades asociadas a este proceso. En régimen semanal, el Sub-
Gerente de Operaciones actualiza el plan de entregas y monitorea el nivel de cumplimiento
de las órdenes de compra externas en curso; por otra parte, es el chofer quien despacha los
productos al cliente y debe obtener la con�rmación de la recepción conforme.

Tabla 7.29: Sub-proceso Entrega, descripción de las principales actividades. Elaboración
propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Despacho Productos Chofer 2 horas/dia

Con�rmación del Cliente:

Recepción Conforme

Chofer -

Actualizar Plan de Entregas Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/semana

Monitoreo de Cumplimento

Ordenes de Compra

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/semana

De manera similar al caso previo, este proceso está supeditado a un proceso de gestión
individual. Así, se identi�can como variables de control: Clientes, órdenes de Trabajo, y
Despachos. La tabla 7.30 muestra la información necesaria para controlar adecuadamente las
variables mencionadas.

7.5. Macro 4: Especialización para el Recurso: Efectivo

El esquema general del subproceso se explicita en la �gura 7.7. Básicamente, este proceso
corresponde a la especialización del Macroproceso de Procesos de Apoyo general al caso
particular del efectivo. Respecto al esquema general, se han conjugado las etapas de Decidir
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Tabla 7.30: Sub-proceso Producción, detalle de la información relevante para monitorear
las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Ordenes de Trabajo Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado
(Cumplimiento)

Clientes Datos Básicos, Pedidos en Curso, Pedidos Satisfechos, Orden
de Compra Externa, Producto, Cantidad

Despachos Datos Cliente, Contacto, Dirección, Plazo de Entrega, Produc-
to, Cantidad, Estado (Recepción Cliente)

Manejo del Recurso y Decidir Transferencia del Recurso en un solo proceso, denominado
Gestión del Efectivo, principalmente dado que se estima que la complejidad de las operaciones
involucradas no justi�can el tratamiento por separado de las etapas.

Figura 7.7: Sub-proceso: Manejo del Efectivo. Elaboración propia.

Ingresos de Efectivo: Este proceso dice relación con todas aquellas operaciones vinculadas
a asegurar y registrar los ingresos de efectivo que reciba la división. La tabla 7.31 identi�ca las
principales actividades que deben atenderse para el funcionamiento de este proceso. En este
caso es el Gerente General, con una frecuencia mensual, quien debe especi�car las necesidades
de �nanciamiento, escoger la alternativa de �nanciamiento y el proveedor correspondiente,
en caso de ser necesario aumentar la disponibilidad de dinero.

La tabla ?? deja en mani�esto las principales entradas y salidas que maneja este proceso.
Los planes de operaciones de�nen los requerimientos de efectivo con lo cual, frente a una serie
de alternativas de �nanciamiento, se toman acciones para conseguir efectivo modi�cando la
disponibilidad de caja y generando instrucciones hacia otros procesos.

Las variables de control de este sub-proceso corresponden a: Plan de Producción, Plan de
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Tabla 7.31: Sub-proceso Ingresos de Efectivo, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Precisar Necesidades de

Financiamiento

Gerente General 2 horas/mes

Escoger Proveedor Gerente General 2 horas/mes

Decidir Alternativa de

Financiamiento a Optar

Gerente General 2 horas/mes

Tabla 7.32: Sub-proceso Ingresos de Efectivo, principales entradas y salidas. Elaboración
propia.

Entradas Salidas

Alternativas de Financiamiento Cambio Estado: Efectivo

Planes Acciones Financiamiento

Necesidades de Efectivo Instrucciones

Disponibilidad de Caja

Compras y Balance de Caja. La tabla 7.33 muestra la información necesaria para controlar
adecuadamente las variables mencionadas.

Tabla 7.33: Sub-proceso Ingresos de Efectivo, detalle de la información relevante para mo-
nitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir,
Periodo

Programa de

Compras

Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir, Periodo

Balance de Caja Periodo, Ingresos Previstos, Egresos Previstos, Saldo

Gestión del Efectivo: Este proceso gestiona todas las actividades vinculadas al levan-
tamiento de las necesidades de �nanciamiento y la distribución del efectivo disponible para
atender los requerimientos globales de la división. La tabla 7.34 señala las actividades que
este proceso contempla. El Gerente General, a razón semanal, se encarga de especi�car la
distribución del efectivo disponbile, en tanto, una vez al mes, debe decidir si es necesario obte-
ner �nanciamiento, revisando las alternativas disponibles en caso que sea necesario conseguir
nuevos recursos.

La tabla 7.35 muestra como la disponibilidad de caja de la empresa implica identi�car
necesidades de �nanciamiento o bien precisar instrucciones hacia otros procesos, siempre
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Tabla 7.34: Sub-proceso Gestión del Efectivo, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Decidir Asignación del Efectivo Gerente General 2 horas/semana

Decidir Búsqueda Financiamiento Gerente General 3 horas/mes

Análisis de Alternativas

Financiamiento

Gerente General 3 horas/mes

asociadas a la distribución del efectivo existente.

Tabla 7.35: Sub-proceso Gestión del Efectivo, principales entradas y salidas. Elaboración
propia.

Entradas Salidas

Disponibilidad de Caja Necesidades de Financiamiento

Estado: Efectivo Instrucciones

Para el control de este sub-proceso es preciso considerar: Proveedores Financieros, Instru-
mentos Financieros y Balance de Caja. La tabla 7.36 muestra la información necesaria para
controlar adecuadamente las variables mencionadas.

Tabla 7.36: Sub-proceso Gestión del Efectivo, detalle de la información relevante para mo-
nitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Balance de Caja Periodo, Ingresos Previstos, Egresos Previstos, Saldo

Proveedores

Financieros

Datos Básicos, Instrumentos, Condiciones

Instrumentos

Financieros

Descripción, Precio, Plazo de Pago, Monto Ingresado

Ingreso, Manejo y Transferencia de Efectivo: Este proceso incluye todas aquellas ac-
ciones que modi�can, físicamente, el stock de efectivo de la división: ingreso, distribución
entre los distintos procesos y transferencias hacia el entorno. Las actividades mínimas con-
templadas para que este proceso sea operativo se señalan en la tabla 7.38. El Gerente General,
en general a nivel semanal, debe realizar a asignación física y transferencias de efectivo, co-
bertura de las cuentas corrientes y adquisición de instrumentos �nancieros que impliquen
modi�car el dinero de la división, en tanto, el Analista de Control de Gestión, en regimen
semanal, queda encargado del registro y consolidación de los movimientos generados.

La tabla 7.37 señala que los planes generales para la división, considerando el stock de
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efectivo, provocan instrucciones hacia otros procesos, cambio del stock y transferencias hacia
actores externos.

Tabla 7.37: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia de Efectivo, principales entradas
y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Instrucciones

Estado: Efectivo Cambio Estado: Efectivo

Efectivo Saliente

Tabla 7.38: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia de Efectivo, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Consolidar Ingresos de Efectivo Analista Control de Gestión 1 hora/semana

Cobertura de Cuentas

Corrientes

Gerente General 1 hora/día

Asignaciones de Efectivo Gerente General 2 horas/semana

Transferencias Efectivo Gerente General 1 hora/semana

Adquidir Instrumentos

Financieros

Gerente General 1 hora/semana

El adecuado desempeño de este sub-proceso requiere observar las siguientes variables de
control: Plan de Producción, Plan de Compras, Balance de Caja y Movimientos de Efectivo.
Aquí se deben ingresar los movimientos de efectivo realizados desde la caja de la empresa,
concernientes al desplazamiento del efectivo al interior de la división y hacia fuera de ella.
La tabla 7.39 muestra la información necesaria para controlar adecuadamente las variables
mencionadas.

Tabla 7.39: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia de Efectivo, detalle de la informa-
ción relevante para monitorear las variables de control. Elaboración propia.

Variable de Control Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir,
Periodo

Programa de

Compras

Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Adquirir, Periodo

Balance de Caja Periodo, Ingresos Previstos, Egresos Previstos, Saldo

Movimientos de

Efectivo

Ingresos Reales, Egresos Reales, Asignaciones Internas, Pago de
Sueldos, Pago de Cuentas por Cobrar, Transferencias, Pago de
Instrumentos Financieros, Periodo
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Monitoreo del Estado de Efectivo: Corresponde al sub-proceso de Mantención de Es-
tado aplicado al caso particular del recurso Efectivo. La tabla 7.40 lista las acciones previstas.
A nivel del análisis desarrollado, se estima que las actividades pueden ser desarrolladas con
frecuencia semanal, sin perjuicio de que, en función de las necesidades del momento, existan
casos que impliquen una revisión puntual. El Gerente General se encarga principalmente de
las acciones destinadas a la modi�cación de las variables de estado mientras el Analista de
Control de Gestión debe velar por el registro de los movimientos del efectivo. Existen activi-
dades que pueden superponerse con algunas de las contempladas en los sub-procesos previos,
no obstante, se espera que este proceso sea el que vela por la integridad de la información
del proceso global.

Tabla 7.40: Sub-proceso Monitoreo del Estado de Efectivo, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Disponibilizar Efectivo para

Operaciones

Gerente General 1 hora/semana

Pago Cuentas por Pagar Gerente General 1 hora/semana

Pago Nómina y Descuentos Legales Gerente General 1 hora/semana

Pago Préstamos e Instrumentos

Bancarios

Gerente General 1 hora/semana

Consolidación Estado Efectivo Analista Control de
Gestión

1 hora/semana

Este proceso dice relación con la plataforma o el conjunto de procedimientos asociados
a la gestión global del proceso, es decir, el manejo de las variables de estado, considerando
requerimientos y alimentaciones correspondientes al �ujo interno del proceso y también su
interacción con los restantes macroprocesos de la empresa.

7.6. Necesidades Mínimas de Información

El objeto del análisis exhaustivo de los procesos de negocio clave consiste en identi�cación
de variables de control, que consideren el �ujo expedito de información y material lo que
se traduce en un buen desempeño global de los macro-procesos de la división, además de
especí�car los requerimientos de información que se debe levantar, recopilar y monitorear
para permitir alcanzar dicho objetivo. La tabla 7.41 resume las variables de estado, con la
información mínima necesaria para su control, identi�cadas en la discusión previa.

Lo anterior, aunado a los elementos relevantes comentados en el capitulo 6, permite for-
mular las siguientes precisiones, para los 4 macro-procesos de la división:

Cadena de Valor, [Macro 1]: En este macro-proceso se interactúa con clientes y provee-
dores, a la vez que es aquí donde reside el proceso productivo y su gestión, que generan los
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Tabla 7.41: Requerimientos mínimos de información. Elaboración propia.

Variable de

Control

Requerimientos Información

Programa de

Producción

Productos, Insumos, Stock Disponible, Cantidad por Producir,
Periodo

Programa de

Compras

Proveedores, Insumos, Cantidad a Adquirir, Precios Unitarios,
Periodo

Productos Descripción, Consumo Unitario Insumos-Factores, Stock Dispo-
nible, Precio Unitario, Actividades de Fabricación

Clientes Datos Básicos, Pedidos en Curso, Pedidos Satisfechos, Ordenes
de Compra

Cotizaciones Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Condicio-
nes de Venta, Estado (Con�rmación del Cliente)

Ordenes de

Compra Externa

Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega

Ordenes de

Trabajo

Datos Cliente, Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado
(Cumplimiento)

Despachos Datos Cliente, Contacto, Dirección, Plazo de Entrega, Estado
(Recepción Cliente)

Facturación Datos Cliente, Cantidad, Producto, Precio Venta, Impuestos,
Condiciones de Venta, Estado (Pagada o Pendiente)

Cuentas por

Cobrar

Datos Cliente, Datos Factura de Venta, Saldo por Cobrar

Insumos Stock Disponible, Consumo por Producto, Precio Unitario

Proveedores Datos Básicos, Pedidos en Curso, Insumos, Precios Unitarios

Ordenes de Pedido Producto, Cantidad, Plazo de Entrega, Estado (Cumplimiento
Proveedor)

Compras Datos Proveedor, Insumos, Cantidad, Precio Unitario, Monto
Total, Estado (Pagado o Pendiente), Periodo

Cuentas por Pagar Datos Proveedor, Datos Factura de Compra, Saldo por Pagar

Empleados Datos Básicos, Costo por HH, HH por actividad, Sueldo Men-
sual, Costo Leyes Sociales, Costo Retención Impuestos

bene�cios y costos operacionales. Como elementos claves se observa que se debe almacenes
información respecto a los productos, insumos, clientes y proveedores, en base a los cuales,
la operación regular genera compras y ventas, así como entidades intermedias, relacionadas
al �ujo de trabajo recepcionado desde el cliente (una Orden de Compra externa se convierte
en una Orden de Trabajo interna, que termina en el proceso de facturación y recaudación
respectivo), la transformación de insumos y factores de producción en productos (Produc-
ción, valorizada en base a un sistema de costeo por órdenes de Trabajo, la modalidad de
funcionamiento de la Maestranza), y el �ujo iniciado desde la división hacia los proveedores
(la conversión de una Orden de Pedido a una Factura de Compra). Se requiere registrar cada
transacción asociada a los �ujos y entidades mencionados, lo que en la actualidad se realiza
de manera fragmentada, inconexa y poco �able, es decir, cada sub-proceso incluido en Macro
1 se trata de manera particular sin la adecuada rigurosidad, dispone de planillas con infor-
mación desactualizada y que no conversan entre sí, y por lo mismo, no entrega información
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de valor para la actividad estratégica. Los sub-procesos analizados más en detalle (todos
los de Macro 1, salvo Mantención de Estado) han arrojado las necesidades particulares de
información, en donde también aparecen Programas de Compras y de Producción, que en
este contexto se re�eren a corto plazo, no obstante, el correcto manejo de dicha información
puede permitir el desarrollo un proceso de presupuestación organizado.

Desarrollo de Nuevos Productos, [Macro 2]: Este proceso, en base a la oferta y manera
de trabajar de la empresa, no aparece como preponderante en las condiciones actuales, debido
a que no se ofrecen muchos productos y la mayoría de los trabajos aceptados en la división
provienen de especi�caciones particulares solicitadas por el cliente, por lo que el diseño interno
de nuevos productos no justi�ca el empleo de recursos de la división. Sin embargo, si se
debe hacer hincapié en que identi�car y formalizar el �ujo de actividades, uso de insumos
y factores productivos, planos asociados (lo que podríamos denominar especi�car el proceso
productivo) tiene un impacto positivo, para evaluar la e�ciencia de la operación de la división
y para considerar adecuadamente los costos incurridos por la empresa, útil para valorizar con
fundamentos cada uno de los productos fabricados (conociendo precisamente la rentabilidad
asociada).

Plani�cación del Negocio, [Macro 3]: Como proceso estratégico de largo plazo, en la
división no es posible realizar un proceso de plani�cación, debido a que no existe información
pertinente para ello. Se ha dejado en claro la necesidad de implementar, al menos de manera
sencilla, un proceso que ataque esta dimensión del negocio, en particular acotado a corto plazo
(1 o 2 meses), lo que puede ser resuelto satisfaciendo las necesidades de información respecto
a Compras, Facturación, Cuentas por Cobrar, Cuentas por Pagar y Producción previamente
mencionadas (tabla 7.41) y aplicando herramientas que permitan un generar presupuestos,
proyectar estados contables con una calidad pertinente e incorporando el correcto cálculo de
los �ujos de caja asociados. Partiendo con presupuestos de corto plazo, que son los más rele-
vantes a nivel táctico-operacional, posteriormente podrían generarse presupuestos de mayor
alcance temporal y apoyar de decisiones de inversión informadas para la plana Gerencial.

Procesos de Apoyo, [Macro 4]: En este caso, los recursos relevantes para monitorear
son el estado del efectivo y �ujos de �nanciamiento, y el recurso humano, dado que son
fuentes importantes de egreso en el desempeño de la empresa. Considerando como ejemplo
el caso especializado para el Efectivo, se observa que el nivel de detalle de la información
requerida implicitamente solicita tener una herramienta contable que permita manejar infor-
mación oportuna y, para los objetivos de este trabajo, para utilizarla como guía interna del
desempeño, no sólo para cumplir con los compromisos tributarios. La especialización para
el recurso �nanciero (detallada en el Anexo 10.5) sólo aumenta la granularidad al añadir
instrumentos �nancieros (prestamos, factoring) como recursos que pueden funcionar bajo el
mismo esquema presentado en párrafos previos.
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Capítulo 8

De�nición de Alternativas

8.1. Módulos ERP Mínimos Requeridos

Previo al análisis de los procesos identi�cados para la división Maestranza, respecto a la
estructura modular presentada en la �gura 4.6, es posible considerar como módulos básicos los
descritos como Contabilidad de Costos y, en cierta medida, Gestión Financiera, que articulan
la estructura integral del ERP, por ende se asumen como parte de la solución ERP a evaluar.

Las conclusiones previas (sección 7.6) implican que la estructura mínima del software
ERP a evaluar en las etapas posteriores debe seguir el esquema ilustrado en la �gura 8.1.
La descripción de las funciones especi�cas esperadas, y que se espera dispongan del nivel de
desagregación previamente determinado, corresponde a lo siguiente:

Compras: Considera todas las funciones asociadas a adquisiciones y aprovisionamiento.
Debe incluir elementos que permitan llevar el control de las compras realizadas por cada
insumo y proveedor respectivo, además de generar los correspondientes asientos contables.

Ventas: Incluye aquellas funciones asociadas al control de las ventas realizadas hacia cada
cliente, permitiendo facturación electrónica y manejo de ordenes de trabajo. Permite la ge-
neración de cotizaciones, que permitan generar facturas al aceptar y desempeñar el trabajo
correspondiente, con respaldo en base de datos de los clientes atendidos.

Recursos Humanos (RR.HH.): Debe permitir el control de la nómina de empleados de
la división, generar asientos contables vinculados al pago de sueldos, anticipos y leyes sociales
correspondientes.

Gestión de la Producción: Habilita el control de los trabajos desarrollados, seguimiento
de las ordenes de trabajo correspondientes y la consolidación de la producción real de la
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división. Basta con un manejo básico de la logística de distribución, es decir, el poder asociar
despachos a las ordenes de trabajo sería su�ciente.

Contabilidad: El módulo central del ERP. Se considera la generación de los estados conta-
bles integrando la información de los módulos precedentes, además de habilitar el seguimiento
de los �ujos de efectivo y un tratamiento adecuado de otros recursos �nancieros (prestamos,
factoring, leasing, a lo menos). Monitoreo de la estructura de costos de la división es un
requisito indispensable.

Tesorería: Se le de�ne como la aplicación encargada del seguimiento de los recursos �nan-
cieros y que habilite la construcción de presupuestos y �ujos de caja. La linea divisoría entre
la funciones de este módulo con el anterior puede estar difusa, en la medida que los elementos
señalados estén considerados. Para la selección de proveedores se buscarán soluciones ERP
que implementen dichas funcionalidades, que sean reconocidos en el mercado y se restringirá
la selección a alternativas a aquellas que sean ecónomicamente factibles, es decir, se encuen-
tren en un rango adecuado de costo. El detalle del análisis caso por caso se realizará en las
secciones posteriores.

ERP

VentasCompras

Tesoreria

Contabilidad
Gestión de
Producción

RR.HH

Figura 8.1: Estructura Mínima del Software ERP a evaluar. Elaboración propia.
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8.2. Proveedor 1

8.2.1. Arquitectura

El primer proveedor seleccionado corresponde a DeFontana ERP. La descripción de los
módulos que ofrece la solución se describen en la tabla 8.3 1, respetando lo enunciado por
el proveedor. Las soluciones de esta suite fueron realizadas pensando en la Mediana y Gran
Empresa, y, además de los grupos funcionales enunciados en la tabla referida, dispone de
diversos módulos verticales que, para el caso particular que interesa, se pueden obviar, debido
a que imponen un grado de so�sticación que no se condice con la realidad de la Maestranza, y
recordando lo enunciado en capítulos anteriores, más allá de herramientas complejas para el
manejo de las aristas del negocio, se requiere una solución que sea completa, es decir, incluya
los módulos mínimos y que sean relativamente amigables hacia el usuario.

Este proveedor paquetiza sus soluciones en 3 formatos, dependiendo de la cantidad de
herramientas que se incluyan y cuyo criterio de selección dice relación con el tamaño de
la empresa hacia la cual se enfoca dicho producto. Estos formatos son: ERP Génesis (3
usuarios habilitados, para empresas de menos de 30 trabajadores), ERP Evolution (5 usuarios,
pensado para empresas que no superen los 120 trabajadores) y ERP Sapiens (10 usuarios,
para empresas con más de 120 personas en planta). La tabla enuncia las características de
cada solución.

8.2.2. Módulos Necesarios

Recordando las características de las soluciones que ofrece De Fontana, la solución que
incluye todas las funciones requeridas corresponde a ERP Sapiens, sin embargo, por su alto
costo, en conjunto con la Gerencia General, se ha preferido evaluar las otras soluciones, ERP
Génesis y Evolution, complementándolas de manera interna para satisfacer los criterios de
selección.

Ambas alternativas incluyen los módulos más relevantes, que en función de las denomi-
naciones del proveedor, corresponderían a: Tesorería y Cobranzas, Compras y Ventas, Con-
tabilidad y Factoring. La diferencia entre ERP Génesis y ERP Evolution radica en que esta
última solución añade las funcionalidades de Cotizaciones y Pago Electrónico de Proveedores,
las que en el esquema de trabajo actual de la Maestranza se encuentran cubiertas, no con
alto grado de formalismo, pero se esperaría generar aplicativos o herramientas que conversen
adecuadamente con el ERP Génesis, sin tener que incurrir en el coste extra para adquirir
la solución más completa. El detalle de las funcionalidades incluidas en cada solución y sus
respectivos costos se pueden observar en la �gura 10.11.

1Obtenido desde el sitio web http://www.defontana.cl
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Tabla 8.1: Módulos del software De Fontana ERP. Elaboración propia a partir del sitio Web

Módulo Descripción

Gestión

Comercial

Permite el manejo de la información Contable y Comercial,
llevada hasta las esferas gerenciales, con un alto grado de
e�ciencia, mediante una moderna interfaz que provee de

excelentes herramientas de análisis, ya sea con presentación
tabular o grá�ca de los datos.

Adquisiciones Permite la administración sencilla y ágil del ciclo de adquisiciones
de materias primas, artículos terminados para la venta y

suministros, en forma local o de importación. Tanto las empresas
que estén orientadas a la producción como las empresas de tipo
comercial, encontrarán en nuestro módulo de Compras una

herramienta que les permitirá manejar su función operativa de
aprovisionamiento en forma e�ciente y ordenada.

Contabilidad Moderno y funcional módulo de contabilidad, que procesa la
información de la empresa, aportando productividad, �exibilidad

y descentralización a los controles �nancieros.

Tesorería Controle de forma moderna los ingresos y egresos de su empresa.
Nuestro módulo se encarga de entregar la información necesaria
para una efectiva gestión, a través de consultas en sus diversas
cuentas. Cuenta con Ingreso de Depósitos masivo y conciliación

Bancaría.
Inventario Integra todos los movimientos transaccionales que tienen relación

con consumos, producción, ventas, ingresos, entre otros,
realizados directamente en él o desde los demás módulos con los

que está vinculado.

Remuneraciones Facilite y Agilice el proceso de cálculo y pago de remuneraciones
de su empresa. A través de este módulo podrá gestionar los

contratos de su personal de forma simple y moderna, Gestione
�niquitos y préstamos desde cualquier lugar. Informes y

novedades del mes a solo un par de clicks.

Estados

Financieros

Cuenta con herramientas de Análisis que le brindan información
necesaria para sustentar la toma de decisiones estratégicas y

directivas de su organización. A través de los análisis �nancieros,
puede obtener información que le permitirá detectar tendencias y
variables críticas de control para obtener una visión más amplia

de su organización.

Producción Solución que permite el control, seguimiento y costeo del proceso
productivo incluyendo el manejo de recetas añadidas o productos

intermedios. Cuenta además con la opción de seguimiento y
costeo de las actividades asociadas al proceso productivo

mediante el manejo de una Ruta de Actividades asociada a la
producción de un producto �nal o intermedio.

Cesión Permite que cualquier contribuyente electronico en Chile pueda
operar correctamente y generar cesion de sus documentos

electrónicos, no importando la solución de factura electronica que
utilice. En esta plataforma intercambiaran información los

cedentes, cesionarios y deudores, los cuales tendran acceso a cada
operación en la cual participen.

8.2.3. Costos Asociados

Utilizando como base de cálculo la información ilustrada en la tabla 10.11, se construye
la siguiente �gura (�gura 8.2) que resume los costos anuales de cada una de las alternativas
ofrecidas por el proveedor.
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Figura 8.2: Costo anual de las soluciones de DeFontana ERP. Elaboración propia a partir
de los datos del sitio web del proveedor .

8.3. Proveedor 2

8.3.1. Arquitectura

El segundo proveedor seleccionado corresponde a SoftChile ERP.La descripción de los
módulos que ofrece la solución se describen en la tabla 8.2 2. Este proveedor ha diseñado su
solución pensando en cubrir las necesidades básicas de las Pequeñas Empresas, considerando
el manejo conjunto de varias razones sociales (multi-empresa) y ofreciendo distintos tipos de
licencias, según la vigencia y el número de usuarios habilitados del que dispone cada una de
ellas. Las licencias de vigencia temporal corresponden a: mensual (2 usuarios), trimestral (4
usuarios) y anual (8 usuarios, e incluye horas-hombre de capacitación incluidas en el costo).
La licencia inde�nida, por su parte, considera la creación libre de usuarios en el sistema y
además permite modi�car el codigo fuente del software y la instalación en servidores propios
del contratante.

Tabla 8.2: Módulos del software SoftChile ERP. Elaboración propia a partir del sitio Web

Módulo Descripción

CRM: Gestión

Comercial

Cotiza de forma rápida, pero formal. Sólo ingresa el requerimiento, autorízalo

y el Sistema creará y enviará la cotización en formato PDF a tu cliente.

Revisa la interacción, descuentos y recotización. Conviertalas en Notas de

Venta. Controla a tus ejecutivos, asignales carteras y revisa todos sus

movimientos, índice de cierres y montos cotizados. Otorga privilegios para

eviar, recotizar o aplicar descuentos.

Remuneraciones El Sistema más fácil del mercado. Ingresa a tus trabajadores, asócialos a sus

AFPs y sistemas de Salud, y ya podrás obtener Liquidaciones, Certi�cados,

Libro de Remuneraciones y Planilla Electrónica para pagar en Previred. No

necesitas saber de remuneraciones para generar liquidaciones. Emite contratos

y calcula �niquitos y periodos de vacaciones automáticamente.

Inventarios Gestiona miles de productos por código interno, códigos de faimilia,

categorías, códigos de barra, marcas, proveedor. Asigna impuestos adicionales,

descuentos especí�cos, stock mínimo. Carga tomas de inventariode manera

masiva. Emite guías de despacho, rebajando automáticamente tu stock.

Genera Ordenes de Compra en PDF con parámetros de autorización.

Con�rma la recepción de mercadería con un click.

Cobranzas Controla fácilmente todas tus facturas pendientes de pago. Registra todas las

gestiones de cobranza, llamados telefónicos, contactos y compromisos. Podrás

conocer en tiempo real la morosidad de tus clientes, los abonos realizados por

factura y sus formas de pago. También, gestiona tus obligaciones de pago.

Contabilidad Arma tu contabilidad fácilmente. Utiliza las propuestas de Apertura y Cierre

Contable. Ingresa movimientos mediante vouchers o con�gura la

centralización automática de tus ventas, compras y honorarios. El sistema

genera automáticamente los libros Diario, Mayor, Ventas, Compras,

Honorarios, Estado de Resultado, Certi�cados y Balances.

SMS Herramienta de marketing y cobranzas: SMS Masivo.

PMO: O�cina de

Proyectos

Te ayudará a gestionar tus trabajos a plazo. Genera en tiempo real la Carta

Gantt con lineas de tiempo, hitos y tareas. Podrás generar dependencia entre

tus tareas, asignar gerentes y jefes de proyecto por tareas. Asigna y controla

los gastos, costos de mteriales, viáticos, gastos ocultos y realiza solicitudes de

dinero cargando tus itemes de trabajo.

Sistema Módulo completo para administrar privilegios, accesos, roles y de�nir en

tiempo real el trabajo de tus usuarios.

2Obtenido desde el sitio web http://www.softchile.cl
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La tabla 10.42 muestra, en mayor detalle, las herramientas que incluye este software ERP,
además, el detalle de las funcionalidades que cada licencia incluyes y sus costos correspon-
dientes se detalla en la �gura 10.12.

8.3.2. Módulos Necesarios

Considerando la estructura modular del ERP SoftChile (tabla 8.2), los módulos CRM,
Contabilidad, Remuneraciones, Cobranzas y Facturación cumplen con los requerimientos fun-
cionales descritos como módulos mínimos, no obstante, el proveedor no vende dichos módulos
de manera aparte. Es decir, herramientas que no tienen gran atingencia para las necesidades
de la Maestranza, como son, por ejemplo, los módulos SMS y O�cina de Proyectos vienen
necesariamente incluidos.

8.3.3. Costos Asociados

Utilizando como base de cálculo la información ilustrada en la tabla 10.12, se construye
la siguiente �gura (�gura 8.3) que resume los costos anuales de cada una de las alternativas
ofrecidas por el proveedor.

Figura 8.3: Costo anual de las licencias de SoftChile ERP. Elaboración propia a partir de
los datos del sitio web del proveedor.
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8.4. Proveedor 3

8.4.1. Arquitectura

El tercer proveedor seleccionado corresponde a SoftNet ERP. La descripción de los módulos
que ofrece la solución se describen en la tabla 8.3 3. En su concepción, este software ERP
está destinado principalmente a la Pequeña Empresa y se entrega paquetizado de 3 formas:
Licencia Light (permite la emisión de hasta 100 documentos tributarios mensuales), Licencia
Medium (hasta 250 documentos) y Licencia Pro (más de 400 documentos), con diferencias
en su estructura modular, como muestra la tabla referenciada.

Tabla 8.3: Módulos del software SoftNet ERP. Elaboración propia a partir del sitio Web

Módulo Descripción

Gestión

Comercial

Permite el manejo de la información Contable y Comercial,
llevada hasta las esferas gerenciales, con un alto grado de
e�ciencia, mediante una moderna interfaz que provee de

excelentes herramientas de análisis, ya sea con presentación
tabular o grá�ca de los datos.

Adquisiciones Permite la administración sencilla y ágil del ciclo de adquisiciones
de materias primas, artículos terminados para la venta y

suministros, en forma local o de importación. Tanto las empresas
que estén orientadas a la producción como las empresas de tipo
comercial, encontrarán en nuestro módulo de Compras una

herramienta que les permitirá manejar su función operativa de
aprovisionamiento en forma e�ciente y ordenada.

Contabilidad Moderno y funcional módulo de contabilidad, que procesa la
información de la empresa, aportando productividad, �exibilidad

y descentralización a los controles �nancieros.

Tesorería Controle de forma moderna los ingresos y egresos de su empresa.
Nuestro módulo se encarga de entregar la información necesaria
para una efectiva gestión, a través de consultas en sus diversas
cuentas. Cuenta con Ingreso de Depósitos masivo y conciliación

Bancaría.
Inventario Integra todos los movimientos transaccionales que tienen relación

con consumos, producción, ventas, ingresos, entre otros,
realizados directamente en él o desde los demás módulos con los

que está vinculado.

Remuneraciones Facilite y Agilice el proceso de cálculo y pago de remuneraciones
de su empresa. A través de este módulo podrá gestionar los

contratos de su personal de forma simple y moderna, Gestione
�niquitos y préstamos desde cualquier lugar. Informes y

novedades del mes a solo un par de clicks.

Estados

Financieros

Cuenta con herramientas de Análisis que le brindan información
necesaria para sustentar la toma de decisiones estratégicas y

directivas de su organización. A través de los análisis �nancieros,
puede obtener información que le permitirá detectar tendencias y
variables críticas de control para obtener una visión más amplia

de su organización.

Producción Solución que permite el control, seguimiento y costeo del proceso
productivo incluyendo el manejo de recetas añadidas o productos

intermedios. Cuenta además con la opción de seguimiento y
costeo de las actividades asociadas al proceso productivo

mediante el manejo de una Ruta de Actividades asociada a la
producción de un producto �nal o intermedio.

Cesión Permite que cualquier contribuyente electronico en Chile pueda
operar correctamente y generar cesion de sus documentos

electrónicos, no importando la solución de factura electronica que
utilice. En esta plataforma intercambiaran información los

cedentes, cesionarios y deudores, los cuales tendran acceso a cada
operación en la cual participen.

La tabla 10.43 muestra, en mayor detalle, las herramientas que incluye este software ERP.

3Obtenido desde el sitio web http://www.erpsoftnet.cl
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El detalle de las funcionalidades que cada licencia incorpora y sus respectivos costos se pueden
observar en la �gura 10.13.

8.4.2. Módulos Necesarios

Las soluciones de este proveedor que satisfacen los requerimientos de la empresa corres-
ponden a las licencias Medium y Pro. Entre las licencias Light y Medium, la última sólo
añade el módulo de Remuneraciones, no obstante, este módulo se ha de�nido como clave,
por lo que se descarta la alternativa Light del análisis subsiguiente.

8.4.3. Costos Asociados

Utilizando como base de cálculo la información ilustrada en la tabla 10.13, la �gura 8.4
señala los costos de las alternativas ofrecidas por el proveedor.

Figura 8.4: Costo anual de las licencias de SoftNet ERP. Elaboración propia a partir de los
datos del sitio web del proveedor.

8.5. Evaluación de Alternativas

Considerando los costos asociados a las soluciones ofrecidas por los proveedores, y la
su�ciencia en la cobertura de los requerimientos de la Maestranza, se escogen 3 alternativas
de solución, las más económicas, cuyos detalles se enuncian en el cuadro adjunto (�gura
8.5). La selección de estas alternativas se basan en el cálculo del Valor Actual Neto (VAN),
considerando un horizonte de evaluación de 5 años, un valor de la UF de $ 26.033 (al 20 de
Junio de 2016) y una tasa de descuento del 7% anual.

Figura 8.5: Alternativas de ERP a evaluar.. Elaboración propia.
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En lo que respecta a los costos, además de los costos vinculados a la adquisición y man-
tención del software mismo (habilitación y cargo mensual), se debe incorporar el personal
extra requerido para la mantención del debido funcionamiento del ERP. En la actualidad, el
memorista se desempeña en el per� denominada Analista de Control de Gestión, el cual no
es un cargo estable dentro de la empresa, y dicho per�l puede ser cubierto por un Contador
o Ingeniero de Control de Gestión, en modalidad part-time, cuyo costo se estima en $ 600
mil mensuales. La posible implementación de un software ERP pedirá como requisito la for-
malización del cargo mencionado y se le considerará como el usuario clave del sistema, sin
perjuicio de que el Gerente General o el Sub-Gerente de Operaciones sean quienes, proba-
blemente, tendrán permisos de administradores del sistema. La inclusión de este costo extra
genera los resultados explicitados en la tabla 8.4.

Tabla 8.4: VAN de costos, considerando costo del software y el personal extra, para cada
alternativa de ERP. Elaboración propia.

VAN ERP A ERP B ERP C

Total [$ MM] 29.785 30.471 31.911

Es claro observar que el nuevo puesto requerido para la manipulación del ERP es el
componente clave en la composición de los costos, dado que un sueldo mensual de $ 600
mil, provoca un gasto, bajo los supuestos de evaluación de�nidos, de 27.59 $ MM a 5 años,
y el valor, bajo los mismos parámetros, de la alternativa más cara no supera los 4.4 $ MM
(�gura 8.5. Así, la formalización del cargo Analista de Control de Gestión es el elemento de
costo determinante, sin embargo, previo a la pregunta sobre implementar un ERP ya se había
declarado la pertinencia de contar con dicho per�l en la administración de la empresa, por
lo que forzosamente estamos exigiéndole a la implementación del ERP que solvente el costo
asociado.

Dentro de los bene�cios previsibles del proyecto, debido a la di�cultad de estimar bene�cios
cuantifables monetariamente a priori, se optará por el enfoque de considerar otra clase de
bene�cios esperables del proyecto de implementación.

Primero, el ahorro de gastos en factoring se estimará considerando una reducción en los do-
cumentos cedidos por la división. En general, por política de la Gerencia General, documentos
por montos superiores a 3 $MM terminan siendo cedidos a alguna institución �nanciera, no
obstante, al poder organizar los �ujos �nancieros de la empresa, de�nir un capital de trabajo
adecuado y tener previsiones respecto a los ingresos hacen plausible la esperanza de poder
disminuir el empleo del factoring como fuente primordial de �nanciamiento.

Segundo, se considera también como bene�cio el aumento en capacidad de gestión, sea
mediante la reducción de ine�ciencias en los procesos de la empresa o mejorar las capacidades
globales de la división para captar nuevos proyectos, producto de la implantación de un
software ERP.

Finalmente, se considera como bene�cio la liberación de horas-hombre (HH), por parte
del Gerente General y Sub-Gerente de Operaciones, producidas por la disminución de tareas
que cada uno de dichos per�les tiene que asumir y que, con la introducción de un software
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ERP, pueden ser realizadas de manera más expedita, liberando tiempo para las tareas de
mayor relevancia, o bien, aquellas que la nueva herramienta no pueda realizar y requiera de
la injerencia de alguno de los cargos señalados, cuyos costos de hora hombre se muestran en
la tabla 8.5.

Tabla 8.5: Cálculo del Costo de la Hora-Hombre (HH) para la plana dirigencial de la Divi-
sión Maestranza. Elaboración propia, a partir de información recabada en entrevista con el

Gerente General

Sueldo Mensual [$] Costo HH [$]

Gerente 3.000.000 16.667

Sub-Gerente de Operaciones 1.200.000 6.667
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Capítulo 9

Conclusión

El presente trabajo de título tuvo como propósito el mapeo y diseño preliminar de pro-
cesos, para identi�car requerimientos y quiebres que fuesen posibles de resolver mediante
la proposición de un software de Plan�ciación de Recursos Empresariales (ERP) integral,
que permita un mayor control, profesionalización de los procedimientos y apoyo adecuado
para los procesos claves de una pequeña maestranza, división de Automotriz COS Limitida.
Previo a este trabajo, la división operaba en base a protocolos empíricos, un control poco
formalizado de los procesos productivos, un pobre seguimiento del cumplimiento de los tra-
bajos comprometidos, desconocimiento de los �ujos �nancieros y la rentabilidad real que los
diferentes productos le reportaban a la división. En dicho sentido, se estimó necesario po-
seer herramientas de plani�cación �nanciera, generación de �ujos de caja y una plataforma
para integrar el quehacer diario de la Maestranza, para que todo lo anterior se exprese de
manera fehaciente en los resultados económicos generados, lo que se busca cumplir mediante
una propuesta de software ERP, que cumpla con el criterio de ser técnicamente factible y
económicamente rentable.

Como resultado del mapeo y diseño de procesos de negocio, basado en la arquitectura de
Macroprocesos de Oscar Barros, se estimó pertinente apoyar los procesos de gestión de la
producción y entrega de los bienes y el proceso productivo mismo de la división, en conjunto
con de�nir una plataforma de soporte para el manejo de los recursos �nancieros involucrados,
todo lo anterior incluido bajo el esquema de un software ERP. Se generaron las bases teóricas
y se de�nieron las actividades indispensables para desarrollar un proceso de plani�cación del
negocio, de manera ordenada y e�caz. También se realizó el levantamiento y análisis de la
situación actual de la empresa, tras lo cual se identi�caron varios de los riesgos que enfrenta
la empresa, principalmente la dependencia respecto a un cliente único, falta de un sistema de
control de costos actualizado y carencia de capitl de trabajo para solventar las �uctuaciones
del mercado.

Se de�nieron las principales funcionalidades requeridas de una solución ERP para ser apta
para las necesidades de la empresa, como lo son contabilidad interna y externa, herramientas
de generación de �ujos de caja y presupuestos, control de la estructura de costos y facturación
electrónica. En base a lo previo, es escogieron 3 alternativas técnicamente competentes (de 2
proveedores distintos) para su análisis de rentabilidad económica. Dentro de los escenarios de
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evaluación construidos, la Licencia Trimestral de SoftChile y la Licencia Medium de SoftNet
entregaron un VAN positivo, en los escenarios promedio y optimista, por lo que son candidatos
posibles para una futura implementación.

Claramente, tras la implementación de una solución ERP se vislumbran como un posible
trabajo futuro el desarrollar un Sistema de Control de Gestión (SCG), de manera de aterrizar
el proceso de plani�cación estratégica y aprovechando que un sistema ERP puede ser una gran
fuente de alimentación para indicadores con miras estratégicas. La calidad de la información
actual hace bastante poco práctica la posible de�nición de un SCG sin a existencia de un
ERP formalizado.
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Capítulo 10

ANEXOS

10.1. Datos sobre la Pequeña y Mediana Empresa (PY-

ME)

Tabla 10.1: Estadísticas agregadas sobre Empresas según su tamaño, para el año tributario
2014. Elaboración propia desde [7].
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Tabla 10.2: Estadísticas agregadas sobre Empresas según su tamaño, para el año tributario
2015. Elaboración propia desde [7].

Tabla 10.3: Estadísticas agregadas sobre Empresas para el sub rubro Industria Metálica,
para el año tributario 2014. Elaboración propia desde [6].

Tabla 10.4: Estadísticas agregadas sobre Empresas para el sub rubro Industria Metálica,
para el año tributario 2015. Elaboración propia desde [6].
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Tabla 10.5: Categorización de las empresas por tamaño según su Facturación anual, del
Servicio de Impuestos Internos. Elaboración propia desde [7].
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10.2. Levantamiento de la Situación Actual
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Figura 10.1: Resumen de las entrevistas realizadas a diversos actores al interior de la em-
presa. Elaboración propia.
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10.3. Balances Contables

En este anexo se presentan los balances contables para el periodo 2012-2014 de la empresa.

Figura 10.2: Balance Contable de Automotriz COS Limitada, para el año 2012.. Original
proporcionado por la empresa.
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Figura 10.3: Balance Contable de Automotriz COS Limitada, para el año 2013. Original
proporcionado por la empresa.
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Figura 10.4: Balance Contable de Automotriz COS Limitada, para el año 2014. Original
proporcionado por la empresa.
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Figura 10.5: Balance Contable de Automotriz COS Limitada, para el año 2015. Original
proporcionado por la empresa.
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10.4. Mapeo de Procesos

10.4.1. Macro 1

La �gura 10.6 muestra los 5 sub-procesos principales que componen el Macroproceso 1:
Cadena de la Valor de la empresa.

Figura 10.6: Macroproceso: Cadena de Valor. Elaboración propia.

A continuación, se realiza un breve análisis de cada sub-proceso atiendiendo a sus objeti-
vos, entradas y salidas, para pasar a describir las principales actividades que los componen,
responsables a cargo y tiempos esperables de respuesta.

Administración de la Relación con el Cliente: Este sub-proceso comprende todas
aquellas actividades vinculadas a análisis y marketing necesarias para guiar las ventas; ac-
tividades de venta y contactos por servicio al cliente; y, �nalmente, el procesamiento de las
órdenes, incluyendo la decisión asociada a su factibilidad y rentabilidad.

La tabla 10.6 señala los �ujos de información y materia que entran y salen del proceso. El
proceso responde a la plani�cación estratégica, información de producción y los pedidos de
los clientes para generar ordenes de trabajo internas, que alimentan el resto de la cadena de
valor.

La tabla 10.7 resume las principales actividades identi�cadas para la correcta ejecución
de este sub-proceso, así como señala actuales responsables y un indicador deseado respecto
a la duración de cada actividad. El principal supervisor corresponde al Gerente General,
quien se encarga de los detalles importantes en la aceptación y valorización de trabajos, en
tanto, el registro de los pedidos y la facturación corren por cuenta del Analista de Control de
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Tabla 10.6: Sub-proceso Administración de la Relación con el Cliente, principales entradas
y salidas.Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Cambios de Estado

Nuevos Productos Información al Mercado

Requerimientos de Clientes Respuesta a Requerimientos

Información del Mercado Requerimiento Interno de Productos

Necesidades e Información de

Control

Orden del Cliente a Proceso

Gestión, siempre bajo la con�rmación de sus superiores. El rol de intermediario, comunicando
instrucciones hacia producción y generando un contacto preliminar con el cliente, al momento
de recibir un requerimiento, le corresponde al Sub-Gerente de Operaciones.

Los tiempos actuales de respuesta para cada una de las actividades no se ha registrado,
lo que sucede con la mayoría de los sub-procesos siguientes, dado que, en primer lugar, las
actividades no se encuentran especi�cadas ni formalizadas e, inclusive, hay elementos del �ujo
de información respectivo que no se encuentran delimitados en la actualidad, por ende, los
tiempos esperados especi�cados en la tabla corresponden a un rango aceptable y esperable
para cada actividad, con vistas a una futura de�nición e implementación de la arquitectura
de procesos subyacente, consensuados con la plana directiva.

Tabla 10.7: Sub-proceso Administración de la Relación con el Cliente, descripción de las
principales actividades.Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Generación de Cotizaciones Sub-Gerente de Operaciones 1 día

Con�rmación Condiciones Pedido Gerente General 1 día

Aceptación Orden de Compra

Externa

Gerente General 1-2 dias

Envio Orden de Trabajo a Taller Sub-Gerente de Operaciones 1 hora

Generación de Documentación

para Facturación

Analista Control de Gestión 2 horas

Con�rmación Cambios en

Ordenes de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas

Control de Cuentas Clientes Analista Control de Gestión 1-2 dias/mes

Administración de la Relación con los Proveedores: En este sub-proceso se delimitan
las necesidades de abastacimiento del proceso productivo; la plani�cación y programación de
entregas; y el control de la pertinencia de los requerimientos y su correcta satisfacción.
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La tabla 10.8 señala los �ujos de información y materia que entran y salen del sub-proceso.
La alimentación pasa principalmente por planes estratégicos, información de proveedores y
necesidades de insumos y material, que subsecuentemente se transforman en ordenes de
compra hacia proveedores y actualización del estados de materias primas e insumos.

Tabla 10.8: Sub-proceso Administración de la Relación con los Proveedores, principales
entradas y salidas.Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Cambios de Estado

Nuevos Productos Información y Ordenes a Proveedores

Requerimiento Interno de Materiales Costos Asociados a Materiales e Insumos

Información de Proveedores

Necesidades de Insumos

La tabla 10.9 registra las principales actividades requeridas para la adecuada ejecución
del sub-proceso, el responsable y un rango adecuado de los tiempos de duración de cada
actividad. El jefe de taller levanta los requerimientos internos de materia prima e insumoa,
mientras el Sub-Gerente de Operaciones se encarga de las cotizaciones pertinentes, supeditado
el proceso de compra al criterio del Gerente General. Finalmente, el control de las cuentas
por pagar que se originan por pedidos a los proveedores queda a cargo del Analista de Control
de Gestión.

Tabla 10.9: Sub-proceso Administración de la Relación con los Proveedores, descripción de
las principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Solicitud de Cotizaciones a

Proveedores

Sub-Gerente de Operaciones 1 día

Con�rmación Pedido a

Proveedores

Gerente General 2 horas

Solicitud Interna de Materiales e

Insumos

Jefe de Taller 1 día

Con�rmación Cambios en

Ordenes de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas

Control de Cuentas por Pagar Analista Control de Gestión 1-2 dias/mes

Gestión de la Producción y Entrega: Este sub-proceso realiza la plani�cación, pro-
gramación y control necesarios para la generación y entrega de los productos, incluyendo un
análisis de la demanda esperada, plani�cación de la capacidad productiva y la logística de
distribución.
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La tabla 10.10 muestra las entradas y salidas identi�cadas para este sub-proceso. Informa-
ción de planes estratégicos y tácticos es recibida para generar instrucciones hacia producción,
levantamiento de requerimientos de insumos, así como identi�car también potenciales mejoras
al proceso productivos y la oferta de productos.

Tabla 10.10: Sub-proceso Gestión de la Producción y Entrega, principales entradas y salidas.
Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Cambios de Estado

Nuevos Productos Necesidades de Insumos y Otros

Requerimiento Interno de Materiales Ideas: Cambios en Productos, Procesos

Productivos

Instrucciones a Producción

La tabla 10.11 señala las principales actividades vinculadas a este sub-proceso. La mayor
parte de las funciones recae en el Sub-Gerente de Operaciones, quien supervisa la producción,
consolida cambios en los programas de producción y entregas, en conjunto con su monitoreo.
El Gerente General sólo se encarga de veri�car el levantamiento de la necesidad de insumos,
vigilando su pertinencia. Los tiempos de duración indicados tan solo corresponden a una
primera estimación respecto a los estándares adecuados para cada actividad.

Tabla 10.11: Sub-proceso Gestión de la Producción y Entrega, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Control de Producción Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/día

Aceptación Necesidades Insumos Gerente General 1 hora/día

Cambios en Ordenes de Trabajo Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/día

Control de Cumplimiento de

Ordenes de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2-4 horas/
semana

Control de Despachos Sub-Gerente de Operaciones 2-4 horas/
semana

Producción y Entrega: Aquí se ejecutan los planes y programas generados o modi�cados
en el sub-proceso previo, realizando físicamente los procesos de producción y despacho de los
bienes producidos.

La tabla 10.12 resume, de manera sucinta, los elementos tratados en este sub-proceso.
Básicamente, en función de las líneas de producto que se manejan y los stocks de materia
prima, insumos y otro recursos, se ejecutan las instrucciones de producción, teniéndose co-
mo resultados productos terminados para su despacho al cliente, e información hacia otros
procesos.
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La tabla 10.13 indica las principales actividades asociadas. El principal responsable en esta
etapa es el Jefe de Taller, quien se encarga de la supervisión del proceso físico de generación
de productos y el levantamiento preliminar de las necesidades de recursos para producción,
bajo la supervisión del Sub-Gerente, quien monitorea y da la orden para el despacho de
los productos terminados. Cabe destacar que las etapas de armado, preparación y pintura
no tienen tiempos de proceso de�nido debido a que corresponden a actividades globales de
producción y su duración real e, inclusive, el diagramado de las actividades será especí�co
para cada producto.

Para ilustrar, la fabricación de un mueble exhibidor metálico requiere de una secuencia
de preparación-armado-pintura no superior a una hora, en tanto, la construcción de una
carroceria implica varias etapas de preparación y armado, antes de pasar por una etapa �nal
de pintura y puede tomar hasta una semana en total, dependiendo de la envergadura de la
estructura.

Tabla 10.12: Sub-proceso Producción y Entrega, principales entradas y salidas. Elaboración
propia.

Entradas Salidas

Antecedentes Productos Cambios de Estado

Instrucciones de Producción Necesidades e Información de Control

Insumos y Otros Recursos Productos al Cliente

Pedido Procesado

Tabla 10.13: Sub-proceso Producción y Entrega, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Armado Jefe de Planta Maestranza -

Preparación Jefe de Planta Maestranza -

Pintura Jefe de Planta Maestranza -

Control de Producto Terminado Sub-Gerente de Operaciones 0.5 hora/día

Necesidades de Materiales e

Insumos

Jefe de Planta Maestranza 2 horas /
semana

Con�rmar Despacho Producto

Terminado

Sub-Gerente de Operaciones 1 hora/día

Mantención de Estado del Macroproceso Cadena de Valor: Este sub-proceso se
encarga del monitoreo de las variables de estado manejadas por el proceso global, es decir,
la cadena de valor completa de la división. Estas variables son: Ventas, Compras, Ordenes
de Trabajo, Ordenes de Compra Externa, Insumos, Cuentas por Pagar y Cuentas por Co-
brar. Es claro notar que la mayor parte de la información necesaria para la preparación de
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presupuestos, estados contables y el cálculo de la rentabilidad de la división se originan en
los procesos de este macro-proceso, y un proceso e�caz de acumulación de dicha información
requerirá, a lo menos, un grado parcial de automatización y formalización de las actividades
asociadas, por ende, la aplicación de alguna herramienta informática para el sub-proceso de
Mantención de Estado parece pertinente.

La tabla 10.14 especi�ca las actividades necesarias, en conjunto con el responsable apro-
piado en el organigrama de la empresa y una estimación del tiempo adecuado a destinar para
el desarrollo de cada actividad. Aparecen dos responsables: el Sub-Gerente de Operaciones y
el Analista de Control de Gestión. El primero tiene principalmente a su cargo el control del
inventario y el seguimiento de las cuentas por cobrar, cuentas por pagar, plan de producción
e inventario; por otro lado, el segundo cumple principalmente el rol de consolidar los movi-
mientos que producen un resultado económico así como un análisis preliminar del desempeño
real en función de la plani�cación realizada de manera previa.

Tabla 10.14: Sub-proceso Mantención de Estado, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Consolidación Ventas Mensuales Analista Control de Gestión 1 hora/mes

Consolidación Compras

Mensuales

Analista Control de Gestión 1 hora/mes

Consolidación Cuentas por

Cobrar

Analista Control de Gestión 2 horas/mes

Seguimiento Cuentas por Cobrar Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Consolidación Cuentas por Pagar Analista Control de Gestión 2 horas/mes

Seguimiento Cuentas por Pagar Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Consolidación Cumplimiento

Ordenes de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2 hora/mes

Seguimiento Cumplimiento

Ordenes de Trabajo

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Consolidación Inventario Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Seguimiento Inventario Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Comparación Situación

Real-Planes Operacionales

Analista Control de Gestión 6 horas/mes

El listado de la tabla 10.14 no pretende ser un resumen exhaustivo de las actividades
relacionadas al sub-proceso en cuestión, sino que, mas bien, busca identi�car las actividades
estrictamente necesarias para el cumplimiento de los objetivos especí�cos del tema de memo-
ria, en particular, la identi�cación de fuentes y necesidades de información para la de�nir la
estructura de un software ERP acorde a la realidad de la división. En dicha dirección, y como
corolario de esta sección, se debe señalar la pertinencia de realizar un análisis más acabado
de los siguientes sub-procesos: Administración de la Relación con el Cliente; Administración
de la Relación con los Proveedores; y Producción y Entrega del Bien.
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10.4.2. Macro 2

La �gura 10.7 muestra los 4 sub-procesos principales que componen el Macroproceso 2:
Desarrollo de Nuevos Productos o Servicios.

Figura 10.7:Macroproceso: Desarrollo de Nuevos Productos o Servicios. Elaboración propia.

A continuación, se realiza un breve análisis de cada sub-proceso atiendiendo a sus objeti-
vos, entradas y salidas, para pasar a describir las principales actividades que los componen,
responsables a cargo y tiempos esperables de respuesta. Si bien para el caso particular atin-
ginte sería posible restringir la de�nición de los sub-procesos al ámbito de los productos,
se escoge mantener la notación de la arquitectura general para enfatizar que, en la medida
que la división escoja evaluar servicios de manera individual (por ejemplo podría de�nirse
como Servicio, con el consistente grado de completitud en su descripción, la Reparación de
Carrocerías), los �ujos de información, material y trabajo descritos son igualmente aplicables.

Por otra parte, es necesario precisar que este macro-proceso no se ejecuta actualmente
en la empresa, por lo que el análisis posterior intentará presentar un bosquejo de cómo
debiese articularse cada sub-proceso; algunas luces respecto a los responsables, en función
del organigrama actual de la división; y que sus tiempos de duración son sólo una primera
aproximación a la contablación de�nitiva que debiese tener el macro-proceso.

Evaluación de la Necesidad de Nuevos Productos o Servicios: Este sub-proceso tie-
ne por objetivo determinar potenciales nuevos productos o servicios para ofrecer al mercado,
en función de las necesidades del mismo y las capacidades disponibles de producción.

La tabla 10.15 hace referencia a las entradas y salidas de este sub-proceso. Respecto a las
entradas, el proceso se alimenta de información del mercado, planes estratégicos y levanta-
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miento de nuevas ideas de otros proceso, en tanto, entrega información y requerimientos al
mercado, y, como producto principal, cambios en desarrollo de nuevos productos.

Tabla 10.15: Sub-proceso Evaluación de la Necesidad de Nuevos Productos o Servicios,
principales entradas y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Información al Mercado

Información del Mercado Cambios en Desarrollo de Nuevos Productos

Necesidades e Ideas Otros

Procesos

Requerimientos al Entorno

Ideas Nuevos Productos

Las principales actividades identi�cadas se muestran en la tabla 10.16. El responsable es
el Gerente General, y se contemplan el análisis de mercado asociado al nuevo producto por
ofrecer y la consolidación de la idea asociada. Un elemento relevante sería formalizar, a nivel
de documentos, análisis y resultados requeridos, qué debiese contener un adecuado estudio
de mercado para la evaluación de un nuevo producto, no obstante, dicha tarea escapa a los
objetivos de este trabajo.

Tabla 10.16: Sub-proceso Evaluación de la Necesidad de Nuevos Productos o Servicios,
descripción de las principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Consolidación Ideas Nuevos

Productos

Gerente General 1 día

Análisis Mercado Nuevo

Producto

Gerente General 1 semana

Gestión del Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servicios: Este sub-
proceso tiene por objetivo todas aquellas actividades destinadas a la plani�cación, progra-
mación y diseño de la implementación de nuevos productos o servicios.

La tabla 10.17 enumera los principales elementos tratados por este sub-proceso. Considera
información del mercado, necesidades de recursos y servicios levantadas internamente en
conjunto con los nuevos productos a desarrollar para entregar planes de diseño y construcción
a la par de comunicar al resto de la organización los requisitos necesarios, dando forma
de�nida al nuevo producto a agregar a la oferta.

La tabla 10.18 lista algunas de las actividades identi�cadas para un adecuado proceso de
gestión del desarrollo de nuevos productos. La especi�cación técnica del nuevo producto pasa
por el Gerente General, en tanto, la evaluación técnica y el diseño de la plani�cación asociada
recaen en el Sub-Gerente de Operaciones. El Analista de Control de Gestión se encarga de
complementar la evaluación del producto desde la perspectiva económica, para que el Gerente
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Tabla 10.17: Sub-proceso Gestión del Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servi-
cios, principales entradas y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Nuevos Productos a Desarrollar Cambios en Desarrollo de Nuevos Productos

Información del Mercado Planes de Diseño y Construcción

Necesidades de Recursos y

Servicios

Requerimientos de Recursos al Entorno y

Otros Procesos

General tome la decisión, en base a los resultados de las actividades previas, de incorporar
el nuevo producto a los planes de Producción. Se muestran también plazos máximos para
la culminación de cada actividad, cuyo secuenciamiento temporal dependerá principalmente
del producto en cuestión, por lo que sólo cumplen un rol referencial.

Tabla 10.18: Sub-proceso Gestión del Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servi-
cios, descripción de las principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Especi�cación Nuevo Producto Gerente General 1 semana

Evaluación Técnica Nuevo

Producto

Sub-Gerente de Operaciones 1 semana

Estimación Necesidades de

Recursos

Sub-Gerente de Operaciones 1 semana

Plani�cación de Actividades

Construcción

Sub-Gerente de Operaciones 1 semana

Evaluación Económica Nuevo

Producto

Analista Control de Gestión 1 semana

Añadir Nuevo Producto a Planes

de Producción

Gerente General 2 dias

Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servicios: Este sub-proceso se encar-
ga de plasmar los planes de diseño y construcción en procedimientos especí�cos destinados
a la producción de los nuevos productos o la disponibilización de los nuevos servicios, se-
gún corresponda. Corresponde a la de�nición y diagramación de las actividades específcas
destinadas a la generación de nuevos productos y servicios.

En la tabla 10.19 se detallan las principales entradas y resultados del proceso. Tomando
recursos y servicios del mercado, atendiendo a los planes de diseño y construcción de los
nuevos productos o servicios se entregan requerimientos de recursos para la producción y los
resultados se disponibilizan hacia el entorno.

Se han identi�cado algunas de las actividades que este sub-proceso debe considerar, como
explicita la tabla 10.20. La fabricación de prototipos (hablando del caso particular de nue-
vos productos) queda a cargo del Jefe de Taller, en tanto, el Gerente General y el Analista
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Tabla 10.19: Sub-proceso Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servicios, princi-
pales entradas y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Nuevos Productos a Desarrollar Cambios en Desarrollo de Nuevos Productos

Planes de Diseño y Construcción Necesidades de Recursos y Servicios

Recursos y Servicios desde el

Mercado

Nuevos Productos al Mercado

Estado Nuevos Productos Factibilidad Nuevos Productos

de Control de Gestión se encargar de volver a revisar la factibilidad técnica y económica,
respectivamente. Considerando las actividades previas, el Gerente General culmina la espe-
ci�cación del nuevo producto, que ya puede ser considerado dentro de la oferta regular de
la Maestranza. Los plazos especi�cados corresponden a una iteración en el diseño de�nitivo
del producto, las tres primeras etapas pueden ser ejecutadas varias veces hasta obtener un
diseño �nal acorde a las expectativas del Gerente General, e intentan considerar un margen
de acción, según la envergadura que tenga el nuevo producto.

Tabla 10.20: Sub-proceso Diseño y Construcción de Nuevos Productos o Servicios, descrip-
ción de las principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Fabricación Prototipos Jefe Taller 1-2 dias

Reevaluar Factibilidad Técnica Gerente General 3 dias

Reevaluar Factibilidad Económica Analista Control de Gestión 3 dias

Especi�cación Diseño Final Gerente General 1 día

Mantención de Estado del Macroproceso Desarrollo de Nuevos Productos o Ser-
vicios: El proceso de mantención de estado para el macroproceso en cuestión considera
como variables de proceso: Productos, Productos en Desarrollo, Esquema Productivo y Servi-
cios. En un análisis preliminar, dichas variables parecen ser su�cientes para la descripción de
nuevos productos y servicios, y claramente su correcto desempeño requerirá la de�nición de
procedimientos y documentación apropiados para dicho seguimiento. A priori, no se estima
imperativa la aplicación de alguna herramienta informática especializada para el control del
macroproceso, por cuanto no aparecen frecuentemente nuevas ideas de productos o servicios.

La tabla 10.21 ilustra las actividades esenciales identi�cadas para un correcto desempeño
del proceso. El actor clave es el Sub-Gerente de Operaciones: formaliza la estructura de los
nuevos servicios o el esquema productivo y planos asociados a los nuevos productos, realiza
el cálculo de los costos unitarios relevantes y recaba nuevas ideas (considerando un bosquejo
como la primera etapa en el desarrollo de una nueva idea de producto o servicio). El Analista
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de Control de Gestión se encargará de describir la estructura de costos para cada nuevo
producto y servicio, input para las labores del Sub-Gerente, para que, en de�nitiva, sea el
Gerente General que se encargue de la tari�cación de estos nuevos productos y servicios.
El esquema del sub-proceso presentado intenta incluir el estado actual en la valorización de
productos y servicios, formalizando los pasos previos, no a gran detalle, pero sí en el �ujo de
información y trabajo que puede ser apropiado para la situación de la Maestranza.

Tabla 10.21: Sub-proceso Mantención de Estado, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividades Responsable Tiempos de
Respuesta

Consolidación Planos de
Productos

Sub-Gerente de Operaciones 1 horas/mes

Consolidación Esquema de
Servicios

Sub-Gerente de Operaciones 1 horas/mes

Cálculo de Costo Unitario de
Productos/Servicios

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes

Fijación Precio
Productos/Servicios

Gerente General 2 horas/mes

Especi�cación Estructura de
Costos Productos/Servicios

Analista Control de Gestión 2 horas/mes

Consolidación Bosquejos Nuevos
Productos/Servicios

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas/mes
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10.4.3. Macro 3

La �gura 10.8 muestra los 4 sub-procesos principales que componen el Macroproceso 3:
Plani�cación del Negocio.

Figura 10.8: Macroproceso: Plani�cación del Negocio. Elaboración propia.

Se debe señalar que, en la actualidad, la empresa no realiza procesos estandarizados ni
con una periodicidad determinada para la Plani�cación del Negocio. Decisiones estratégicas y
tácticas son realizadas de manera integra por el Gerente General, sin mayor apoyo o estudios
previos. Por lo cual, esta sección tiene por objetivo clave la descripción del macroproceso
pensando en una futura formalización del mismo y entregar una primera aproximación, dis-
cutida con el Gerente General y el Sub-Gerente de Operaciones, de las actividades y plazos
adecuados que deben respetarse.

A continuación, se realiza un breve análisis de cada sub-proceso atiendiendo a sus objeti-
vos, entradas y salidas, para pasar a describir las principales actividades que los componen,
responsables a cargo y tiempos esperables de respuesta.

De�nición Concepto y Visión del Negocio: Corresponde al proceso que, en función de
aspectos políticos, tendencias económicas, desarrollos tecnológicos y facotres de regulación,
entre otros, tiene por objeto de�nir la visión o estado futuro deseado de la empresa, propone
metas y objetivos (resultados deseados) especi�cando un modelo evaluativo, expresado en
métricas para medir dichos resultados.

La tabla 10.22 enumera los �ujos de entrada y salida hacia este proceso. Principalmente,
tomando ideas de otros procesos, información del medio ambiente y la estrategia en curso,
de�ne la visión y resultados esperados, entrega medidas correctivas para la gestión de la
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plani�cación estratégica y formaliza el modelo de evaluación que se utilizará para corroborar
los resultados.

Tabla 10.22: Sub-proceso De�nición Concepto y Visión del Negocio, principales entradas y
salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Ideas de Otros Procesos Requerimientos al Entorno

Información del Mediambiente Visión y Resultados Esperados

Estrategia Evaluada Cambios en Gestión y Desarrollo Estrategia

Modelo Evaluación

Algunas de las principales actividades identi�cadas para este proceso se enumeran en la
tabla 10.23. El Gerente General, en regimen semestral o anual, se encarga de de�nir y/o
actualizar el concepto de negocio, misión y resultados esperados, sin obviar el modelo de
evaluación a utilizar.

Tabla 10.23: Sub-proceso De�nición Concepto y Visión del Negocio, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

De�nir Concepto de Negocio Gerente General 3 dias/semestre

De�nir Misión de la Empresa Gerente General 3 dias/año

Especi�car Resultados

Esperados

Gerente General 2 dias/semestre

Especi�car Modelo Evaluación Gerente General 3 dias/semestre

Gestión del Desarrollo de la Estrategia: Para describir este proceso de manera gené-
rica, se consideran dos sub-procesos centrales: uno que genera Planes para el Desarrollo de la
Estrategia y otro de Evaluación de Propuestas de Estrategia. El primero incluye la asignación
de recursos humanos, �nancieros, de capital y otros requeridos para el desarrollo o ajuste de
la estrategia; y la confección de programas para la ejecución de los aspectos operativos de
la estrategia. El segundo, por su parte, busca alinear las propuestas con los objetivos de la
empresa, chequeando la pertinencia de las métricas empleadas para la revisión del desempeño.

La tabla 10.24 resumen los elementos que interactuan en este proceso. La mayoria de los
elementos son alimentados desde el proceso previo, como visión, resultados esperados, modelo
de evaluación, a los que se anexan ideas provenientes desde otros procesos y los resultados
reales del negocio, para especi�car planes para el desarrollo de la estrategia, estimación de los
recursos y servicios necesarios y comunicar, aguas adelante en el macroproceso, instrucciones.

100



Tabla 10.24: Sub-proceso Gestión del Desarrollo de la Estrategia, principales entradas y
salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Ideas de Otros Procesos Necesidades de Recursos y Servicios

Visión y Resultados Esperados Planes para Desarrollo Estrategia

Modelo de Evaluación Estrategia Evaluada

Estados Gestión y Desarrollo

Estrategia

Cambios en Desarrollo Estrategia

Desempeño del Negocio

Se identi�can, en la tabla 10.25, las actividades clave de este sub-proceso. La estructuración
del negocio y sus procesos recae en el Sub-Gerente de Operaciones, en tanto, el desarrollo
de planes de desarrollo e inversión son gestionados por el Gerente General. Se considera un
regimen semestral para la ejecución de este sub-proceso y los tiempos detallados para cada
actividad constituyen una medida referencial.

Tabla 10.25: Sub-proceso Gestión del Desarrollo de la Estrategia, descripción de las princi-
pales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Estructuración del Negocio Sub-Gerente de
Operaciones

1 semana/semestre

Estructurar Procesos de

Negocio

Sub-Gerente de
Operaciones

1 semana/semestre

Generar Planes de Inversión Gerente General 1 semana/semestre

Generar Planes de

Desarrollo: Mercado,

Productos, Capacidad

Sub-Gerente de
Operaciones

1 semana/semestre

Desarrollo de la Estrategia: Este sub-proceso es el más importante dentro de la ar-
quitectura global del macroproceso y tiene varias tareas por efectuar: de�nir la misión de
la empresa; generar y evaluar opciones estratégicas para los negocios de la empresa; de�nir
la estructura organizacional, necesidades de nuevos procesos de negocios o rediseño de los
actuales e introducción de nuevas tecnologias; transformar estrategias en planes de acción
detallados como presupuestos, programas y métricas de desempeño; y, en última instancia,
realizar ajustes a la estrategia en conjunto con el proceso de Gestión del Desarrollo de la
Estrategia.

Este proceso busca entregar planes estratégicos y propuestas de estrategia a partir de
la información estratégica recabada en los procesos previos, considerando disponibilidad de
recursos y servicios de proveedores y las tendencias del medio ambiente (ver tabla 10.26).

101



Tabla 10.26: Sub-proceso Desarrollo de la Estrategia, principales entradas y salidas. Ela-
boración propia.

Entradas Salidas

Planes de Desarrollo Estrategia Planes Estratégicos

Visión y Resultados Esperados Requerimientos al Medioambente

Información del Medioambiente Propuestas Estrategia

Estados Gestión y Desarrollo

Estrategia

Cambios en Desarrollo Estrategia

Desempeño del Negocio

Recursos y Servicios de

Proveedores

El proceso de plani�cación estratégica, en general, es complejo y puede extenderse en la
medida de la envergadura de la organización que lo realiza y las dimensiones del negocio que se
consideren, por lo mismo y atendiendo a las necesidades de herramientas de presupuestación
que requiere la empresa, se han restringido las actividades a considerar en dicha dirección (ver
tabla 10.279. La generación de un presupuesto debe considerar el esquema de elaboración de
presupuestos especi�cado en la sección Marco Conceptual (tabla 4.1), con los presupuestos
parciales respectivos, que aquí, por simplicidad y limpieza, no se detallarán.

Tabla 10.27: Sub-proceso Desarrollo de la Estrategia, descripción de las principales activi-
dades.Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Generar Presupuesto Anual Sub-Gerente de
Operaciones

1 semana/año

Proyección de Resultados Analista Control de
Gestión

1 semana/semestre

Previsión de Requerimientos

Recursos y Servicios

Gerente General 1 semana/semestre

Generar Presupuesto

Semestral

Analista Control de
Gestión

1 semana/semestre

Generar Presupuesto

Trimestral

Analista Control de
Gestión

1 semana/trimestre

Con�rmar Presupuesto

Anual

Gerente General 1 semana/año

Con�rmar Presupuesto

Semestral

Gerente General 3 dias/semestre

Con�rmar Presupuesto

Trimestral

Gerente General 2 dias/trimestre

Se considera el siguiente esquema presupuestal: anual, semestral y trimestral (tabla 10.27).
Las actividades de previsión de requerimientos y con�rmación de los presupuestos quedan a
manos del Gerente General; la confección de los planes anuales dependerán del Sub-Gerente
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de Operaciones; en tanto la desagregación del presupuesto anual en los presupuestos parciales
estarán a cargo del Analista de Control de Gestión. Se han detallado plazos razonables para
cada una de las actividades, siempre como valores referenciales (no se dispone de indicadores
actuales).

Mantención de Estado del Macroproceso Plani�cación del Negocio: El proceso
de mantención de estado para este macroproceso debe manejar, a lo menos, las variables de
control siguientes: Misión, Visión y Cultura de la Empresa, Plan Estratégico Largo Plazo,
Plan Global de Mediano Plazo, Plan Anual, Plan Operacional, Plan Financiero y Plan de
Inversiones. Claramente, se considera la restricción de la plani�cación estratégica hacia la
actividad presupuestaria, como se ha mencionado a lo largo de esta sección.

En este caso, si bien se han señalado como actividades (ver tabla 10.28 puede ser más
apropiado hablar de hitos al momento de considerar las tareas que, de manera preliminar,
se han descrito como necesarias en este proceso. La de�nición (o rede�nición) de conceptos
como misión, visión y cultura de la empresa; la generación de planes de producción, �nanciero
y de inversiones son todos elementos que, si bien nunca en dicho grado de formalidad, son
funciones que históricamente han estado en manos del Gerente General y no está en sus planes
delegar. La revisión y actualización de los presupuestos, por ser el per�l más idóneo en la
estructura organizacional actual de la división, serán responsabilidad del Analista de Control
de Gestión. Los tiempos asignados a cada hito son referenciales y sujetos a modi�cación.

Tabla 10.28: Sub-proceso Mantención de Estado, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Rede�nición Misión, Visión y

Cultura

Gerente General 2 dias/año

Consolidación Información

Clientes, Proveedores

Sub-Gerente de
Operaciones

2 dias/semestre

Generación Estados

Financieros Pro-Forma

Analista Control de
Gestión

3 dias/mes

Generar Plan de Producción Gerente General 2 días/semestre

Generar Plan Financiero Gerente General 2 días/semestre

Generar Plan de Inversiones Gerente General 2 días/semestre

Revisión Presupuesto

Semestral

Analista Control de
Gestión

1 día/trimestre

Revisión Presupuesto

Trimestral

Analista Control de
Gestión

1 dia/mes

Actualización Presupuesto

Anual

Sub-Gerente de
Operaciones

1 día/semestre

Actualización Presupuesto

Semestral

Analista Control de
Gestión

1 día/trimestre

Actualización Presupuesto

Trimestral

Analista Control de
Gestión

1 dia/mes

103



A nivel de la cantidad de presupuestos que se estima necesario preparar y la cantidad
de información necesaria para sustentar dicha preparación, parece adecuado incorporar en
la propuesta de software ERP módulos especí�cos para la preparación y revisión de presu-
puestos, además, en función de la necesidad de poder monitorear los �ujos �nancieros de
la división también parece claro incorporar módulos con las funcionalidades que Tesorería
incorpora, según la estructura funcional clásica de un ERP (ver tabla 4.6).
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10.4.4. Macro 4

La �gura 10.9 muestra los 4 sub-procesos principales que componen el Macroproceso 4:
Procesos de Apoyo.

Figura 10.9: Macroproceso: Procesos de Apoyo. Elaboración propia.

A continuación, se realiza un breve análisis de cada sub-proceso atiendiendo a sus objeti-
vos, entradas y salidas, para pasar a describir las principales actividades que los componen,
responsables a cargo y tiempos esperables de respuesta. Esta descricpión es genérica y factible
de especializar o perfeccionar en función de un recurso dado.

Obtener Recurso: Este proceso dice relación con todas las actividades y acciones nece-
sarias para la incorporación de un recurso, ya sea personas, maquinaria, dinero, repuestos,
etc. Por lo mismo, su proposito es asegurar que cualquier necesidad que la empresa tenga
por dichos recursos sea satisfecha, decidiendo, por ejemplo, reclutar personal, solicitar �-
nanciamiento, adquisición de equipos o externalizando la provisión de insumos, entre otras
alternativas.

Es así que este proceso, a partir de la oferta y disponbilidad de recursos, planes estratégicos
y necesidades internas, dispone de acciones para obtener el recurso y proporciona, hacia otros
procesos, información e instrucciones (ver tabla 10.29).

La tabla 10.30 resume las actividades comunes para la obtención de un recurso, indepen-
diente de la naturaleza del mismo, en la división Maestranza. El Sub-Gerente de Operaciones
debe detallar los requerimientos del recurso para que sea el Gerente General quien decida a
que proveedor utilizar y la acción especí�ca a tomar.
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Tabla 10.29: Sub-proceso Obtener Recurso, principales entradas y salidas. Elaboración
propia.

Entradas Salidas

Oferta y Disponibilidad Recurso Cambio Estado Recurso

Planes Acciones Obtención Recurso

Necesidades Recurso Disponibilidad Recurso

Estado del Recurso Instrucciones

Tabla 10.30: Sub-proceso Obtener Recurso, descripción de las principales activida-
des.Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Precisar Requerimientos Sub-Gerente de Operaciones 2 horas

Escoger Proveedor del Recurso Gerente General 2 horas

Decidir Acciones de Obtención Gerente General 2 horas

Decidir el Manejo del Recurso: Este proceso asigna los recursos disponibles a los re-
querimientos provenientes de los restantes macroprocesos. No incluye sólo decisiones de asig-
nación sino que también acciones de mejora del recurso, en caso de ser requeridas.

La tabla 10.31 resume los �ujos que inciden en este proceso. Descrito en terminos simples,
la disponibilidad del recurso y los planes en curso motivan instrucciones hacia otros procesos,
asignación de recursos, o bien, alertas sobre necesidades de recursos.

Tabla 10.31: Sub-proceso Decidir el Manejo del Recurso, principales entradas y sali-
das.Elaboración propia.

Entradas Salidas

Disponibilidad Recurso Cambio Estado Recurso

Planes Instrucciones

Estado Recurso Asignación Recurso

Necesidades Recurso

En este caso, el Gerente General es quien toma la decisión de asignar o mejorar un recurso
(ver tabla 10.32).

Decidir Transferencia del Recurso: Este proceso se encarga de movilizar recursos hacia
el ambiente (pagos a proveedores, equipos obsoletos, empleados desafectados, etc.)
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Tabla 10.32: Sub-proceso Decidir el Manejo del Recurso, descripción de las principales
actividades.Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Decidir Mantención del

Recurso

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas

Decidir Asignación del Recurso Gerente General 2 horas

Decidir Mejora del Recurso Gerente General 2 horas

Aquí se generan instrucciones hacia otros procesos, en función del estado del recurso o
decisiones sobre la asignación del mismo (tabla 10.33).

Tabla 10.33: Sub-proceso Decidir Transferencia del Recurso, principales entradas y salidas.
Elaboración propia.

Entradas Salidas

Asignación Recurso Instrucciones

Estado Recurso

La decisión sobre la movilización del recurso recae en el Gerente General, como caso
clásico (ver tabla 10.34). Claramente, no todas las decisiones deben pasar por el Gerente
(por ejemplo, cancelar un cheque de bajo monto), no obstante, si la decisión es impacto
considerable para la organización sí debe seguir dicho conducto.

Tabla 10.34: Sub-proceso Decidir Transferencia del Recurso, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Decidir Mantención del

Recurso

Sub-Gerente de Operaciones 2 horas

Decidir Asignación del Recurso Gerente General 2 horas

Decidir Mejora del Recurso Gerente General 2 horas

Ingreso, Manejo y Transferencia del Recurso: Este proceso se encarga de la ejecución
de las acciones previstas en los proceso previos, es decir, se aumenta el stock del recurso con
entradas desde el entorno, se realiza la aplicación del recurso en un determinado proceso o
se disponibiliza hacia el enterno.

Aquí, los planes vigentes, en función del estado del recurso, se traducen en instrucciones
para otros procesos, movimiento interno o bien salida de recursos hacia el mercado (tabla
10.35).
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Tabla 10.35: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia del Recurso, principales entradas
y salidas. Elaboración propia.

Entradas Salidas

Planes Instrucciones

Estado del Recurso Cambio Estado Recurso

Recurso al Mercado

En este ámbito, quien tiene la responsabilidad, en la mayoría de los casos, es el Gerente
General (ver tabla 10.36). El listado sólo especi�ca las acciones disponibles en este proceso
y un tiempo referencial de duración, considerando que la decisión se ha tomado previamente
y aquí sólo se debe ejecutar dicha decisión.

Tabla 10.36: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia del Recurso, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Ingreso del Recurso Sub-Gerente de Operaciones 1 hora

Almacenamiento del Recurso Gerente General 1 horas

Aplicación Recurso Gerente General 1 hora

Mantener Recurso Gerente General 1 hora

Mejorar Recurso Gerente General 1 hora

Transferir Recurso Gerente General 1 hora

Mantención de Estado del Macroproceso Procesos de Apoyo: Este proceso co-
rresponde a la columna vertebral del macroproceso en cuestión, coordinando las diferentes
decisiones con las acciones respectivas y también debe considerar el registro de cada acción,
con su consecuente efecto en el stock del recurso. De manera genérica se puede señalar que
las variables de estado son: Stock del Recurso, Proveedores Recurso y Usos del Recurso.

Las principales actividades de este proceso se ilustran en la tabla 10.37. En general, las
responsabilidades recaen en el Sub-Gerente de Operaciones que se debe de encargar de recoger
las necesidades del recurso y disponibilizar el mismo para los diversos procesos de negocio
de la empresa. El registro de los movimientos y la consolidación del estado del recurso le
competen al Analista de Control de Gestión.
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Tabla 10.37: Sub-proceso Mantención de Estado, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Disponibilizar Recurso Sub-Gerente de

Operaciones

1 hora

Alerta de Necesidad Recurso Sub-Gerente de

Operaciones

1 hora

Consolidación Estado

Recurso

Analista Control de

Gestión

2 horas
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10.5. Macro 4: Especialización para el Recurso: Financie-

ro

El esquema general del subproceso se explicita en la �gura 10.10. Principalmente sigue la
lógica presentada para el Efectivo, comprendiendo que, para la envergadura de la división, el
manejo de los instrumentos �nancieros no debiese presentar mayor complejidad respecto al
caso señalado.

Figura 10.10: Sub-proceso: Manejo de Recursos Financieros. Elaboración propia.

Ingresos de Recursos Financieros: Se compone de aquellas actividades destinadas al
aumento de efectivo mediante la utilización y/o adquisición de instrumentos �nancieros. La
tabla ?? resume el �ujo de información atendido por este sub-proceso.

Respecto a las actividades previstas (tabla 10.38, no se estima modi�car el esquema del
caso previo (tabla 7.31.

Tabla 10.38: Sub-proceso Ingresos de Efectivo, descripción de las principales actividades.
Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Precisar Necesidades de

Financiamiento

Gerente General 2 horas/mes

Escoger Proveedor Gerente General 2 horas/mes

Decidir Alternativa de

Financiamiento a Optar

Gerente General 2 horas/mes
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Gestión de Recursos Financieros: Incorpora todas aquellas actividades destinadas a
generar políticas o instrucciones respecto a la gestión de recursos �nancieros.

La tabla 10.39 indica las actividades mínimas, de frecuencia mensual, que el Gerente
General debe atender respecto a este proceso, que corresponden a la decisión de buscar nuevos
instrumentos �nancieros, revisando las alternativas disponibles. Este proceso se encuentra
vínculado con el proceso equivalente del recurso efectivo.

Tabla 10.39: Sub-proceso Gestión de Recursos Financieros, descripción de las principales
actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Decidir Búsqueda Financiamiento Gerente General 2 horas/mes

Análisis de Alternativas

Financiamiento

Gerente General 2 horas/mes

Ingreso, Manejo y Transferencia de Recursos Financieros: Incluye todas aquellas
actividades físicas relacionadas con el �ujo de recursos �nancieros. El �ujo de información
que este proceso atiende se describe en la tabla ?? e incluye ligeras diferencias respecto al
proceso equivalente para el efectivo

La tabla 10.40 enumera las acciones disponibles para este proceso, considerando un regi-
men semanal. El Gerente General realiza la adquisición y transferencia física de los recursos
�nancieros, siendo el Analista de Control de Gestión el encargado de consolidar dichos mo-
vimientos.

Tabla 10.40: Sub-proceso Ingreso, Manejo y Transferencia de Recursos Financieros, des-
cripción de las principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Consolidar Recursos

Financieros

Analista Control de Gestión 2 horas/semana

Transferencia de Recursos

Financieros

Gerente General 1 hora/semana

Adquidir Recursos Financieros Gerente General 1.5 horas/semana

Monitoreo del Estado de Recursos Financieros: Nuevamente, corresponde a la aplica-
ción del proceso de Mantención de Estado para los recursos �nancieros, de manera global. Las
variables de estado relevantes para este proceso son: Préstamos, Factoring, Leasing, Cuentas
por Cobrar, Cuentas por Pagar y Otros Recursos Financieros.

Las actividades mínimas previstas para este proceso se detallan en la tabla 10.41. En
este caso, para diferenciar el análisis respecto al proceso equivalente para el recurso efectivo,
se señalan las actividades que al menos una vez por semana debiesen ser atendidadas, que
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corresponde al monitoreo de las variables de estado relevantes y el registro correspondiente.
Aquí, el actor relevante corresponde al Analista de Control de Gestión.

Tabla 10.41: Sub-proceso Monitoreo del Estado de Recursos Financieros, descripción de las
principales actividades. Elaboración propia.

Actividad Responsable Tiempos de

Respuesta

Monitoreo Operaciones Factoring Analista Control de
Gestión

1 hora/semana

Monitoreo Operaciones Otros

Recursos Financieros

Analista Control de
Gestión

2 hora/semana

Monitoreo Cuentas por Cobrar Analista Control de
Gestión

1 hora/semana

Monitoreo Cuentas por Pagar Analista Control de
Gestión

1 hora/semana

Consolidación Estado Global

Recursos Financieros

Analista Control de
Gestión

1 hora/semana
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10.6. Alternativas de ERP

Figura 10.11: Costos y funcionalidades de las soluciones de De Fontana ERP. Obtenido del
sitio web de la empresa.

Figura 10.12: Costos y funcionalidades de las licencias de SoftChile ERP. Obtenido del sitio
web de la empresa.
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Tabla 10.42: Herramientas incluidas en los módulos del software SoftChile ERP. Elaboración
propia a partir del sitio Web http://www.softchile.cl

Módulo Herramientas

CRM: Gestión

Comercial

Global (resumen de actividad comercial); Gestor (muestra todas
las cotizaciones); Autorizar cotizaciones; Asignar centro de costos;
Cartera (lleva cartera de clientes); Notas (muestra las notas de

venta)

Remuneraciones Personal (registro de trabajadores); Gestión y Registro de
feriados; Nómina (calcula el costo por nómina), Ficha del
Empleado; Reportes. No permite ingresar APVC (Ahorro
Previsional Colectivo). Sólo APVI. No administra Licencias

Médicas. Administra sólo contratos a Plazo Fijo e Inde�nidos. No
genera la Declaración Jurada 1887.

Inventarios Movimientos; Gestor; Despachos; Compras (controla y emite
ordenes de compra); Clientes; Importar (importa mediante
planilla CSV movimientos masivos de inventario); Reportes

Cobranzas Clientes (agrupa documentos emitidos por cliente); Proveedores
(agrupa deuda por proveedor)

Contabilidad Plan de Cuentas (ingreso cuentas contables); Centros Costo (crea
centros); Comprobantes; Proyectos (gestor de proyectos);

Clientes; IVA (crédito de IVA); Declaraciones; Reportes. No
realiza conciliaciones bancarias ni incluye Activo Fijo.

SMS Herramienta de marketing y cobranzas: SMS Masivo.

PMO: O�cina

de Proyectos

Administra los proyectos, distribuye responsabilidades,
contabiliza costos y permite ver estado �nanciero del proyecto y

consolidados de los proyectos en curso.
Sistema Módulo completo para administrar privilegios, accesos, roles y

de�nir en tiempo real el trabajo de tus usuarios.

Figura 10.13: Costos y funcionalidades de las licencias de SoftNet ERP. Obtenido del sitio
web de la empresa.
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Tabla 10.43: Herramientas incluidas en los módulos. Elaboración propia a partir del sitio
Web http://www.erpsoftnet.cl

Módulo Funcionalidades

Gestión

Comercial

Multiempresa, multiperiodo. Diseño de planes de gestión propios
de cada usuario. Manejo de control presupuestario, comercial y

�nanciero. Indicadores comerciales
Adquisiciones Genera listas de requerimientos y solicitudes. Ördenes de compra

con opción de envío al Proveedor por email, con �rma digital.
Maneja ordenadamente el proceso de aprobación pago de facturas
de compra. Administración de Proveedores-. Requerimientos y

Estados. Registro de facturas y recepción de mercaderias. Control
de Presupuestos y Gastos.

Contabilidad Centro de costo, proveedor, cliente, vendedor y personal.
Busquedas por código o descripción. Manejo de comprobantes.
Balance clasi�cado y Estado de <Resultados Libros Diario y

Mayor, Inventario y Balance. Procesos de Apertura/Cierre Anual.
Correción Monetaria �nanciera y tributaria.

Tesorería Emisión de cheques, letras y/o comprobantes contables. Manejo
de cobranzas, administra cancelación de compromisos. Manejo de
Conciliación Bancaria. Generación de Flujo de Caja Proyectado y

Flujo de Eefectivo. Emisión de documentos de cobro o pago.
Informes relacionados.

Inventario Stock actualizado. Gestión, creación y administración de bodegas,
�cha de articulos. Control de entrada y salida de articulos.
Centros de Costos y Centros de Productos. Stock mínimo y

máximo. Soporta códigos de barra. Informes de stock, bodega,
valorización de stock, entre otros.

Remuneraciones Informes legales: planillas, AFP, Isapres, Libro de
Remuneraciones, Mutual de Seguridad. Provisión de vacaciones.
Liquidaciones de Sueldo. Control de préstamos al personal. Reloj

control. Exportar a Excel.
Estados

Financieros

Análisis de Ventas, Crédito y Cobranza, Financieros,
Presupuestales, de Bodegas. Ventas y utilidades generadas
mensualmente por cada producto. Tra�cación de Informes.

Producción Control selectivo de Ordenes de Producción. Considera
tratamiento de subproductos, productos intermedios, mermas y
devoluciones. Puede incorporar mano de obra, máquinas, costos

indrectos. Incorpora confección de recetas.
Cesión Recepción automática de documentos. Administración de

Ejecutivos, Cedentes y Cesionarios. Procesamiento automático.
Gestión de cesiones electrónicas. Integración de software de

terceros. Solicitud de Oferta e Informes.
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