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RESUMEN

IMPACTO ESTRATEGICO DEL REDISENQ DEL PROCESO DE GESTION DE
ADQUISICIONES DEL EJERCITO DE CHILE

Debido al denominado Fraude al Fisco o “Milicogate”, ocurrido durante el afio 2015, el
Ejército ha realizado diversas medidas orientadas a mejorar la eficiencia y transparencia
del proceso de adquisiciones institucional, lo cual queda de manifiesto en las 22 medidas
difundidas durante el afio 2018, en la publicacion “Lecciones aprendidas de un Fraude”.

Motivado por lo anterior, la institucion ha sido auditada constantemente por organismos
externos, obligando a la institucion a adecuarse a los principios de eficiencia, eficacia y
economicidad, que estos exigen a las organizaciones publicas.

En este sentido, el presente trabajo tiene por objetivo estimar el impacto del redisefio del
proceso de gestion de adquisiciones en el Ejército de Chile, que permita asegurar el
sostenimiento en forma oportuna y mejorar la eficiencia en el empleo de los recursos
asignados.

Mediante el diagnostico de la situacion actual del proceso de adquisiciones, se
identificaron las brechas en relacion con la satisfaccién de los objetivos estratégicos
institucionales, las cuales se ponderaron a través de la aplicacion del método jerarquico
analitico, obteniéndose que el subproceso de compras, especificamente la centralizada
y financiada a través de ley del cobre, es la que representa impacto en la eficiencia de
este proceso.

Se modelo el subproceso a través de la metodologia BPMN, la cual complementada con
BPSim, permiti6 simular los diferentes escenarios propuestos, obteniéndose que el
escenario que considera descentralizacion de recursos, redisefio de estructura,
eliminacién de actividades que no agregan valor, capacitacion de personal y
consolidacion de actividades, genero mejoras en el desempefio del proceso, logrando
incrementar en un 22% el cumplimiento del plan, reducir en un 37% los tiempos de
proceso y reducir en un 50% aproximado los tiempos de espera en las etapas con cuellos
de botella.

Finalmente, para asegurar la implementacion del redisefio propuesto, se establecieron
cuatro lineas de accion enfocadas en: la consolidacién de la gestién por procesos,
redisefio organizacién, incremento de las competencias del personal e integraciéon de la
informacion del proceso de adquisiciones en una plataforma comuin, ademas se
definieron objetivos estratégicos e indicadores de gestion, que permitan monitorear la
incorporacion de las medidas en la institucion.
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1 INTRODUCCION

El Ejército como institucion publica, es el organismo encargado de la defensa terrestre,
contribuyendo a mantener la soberania y la integridad del pais, a través de las cinco areas
de misién que el Estado le asigna: defensa, cooperacion internacional, emergencia
nacional y proteccion civil, contribucion al desarrollo nacional y contribucion al Estado y
seguridad e intereses territoriales.

Para dar respuesta a lo anterior, la institucion debe mantener disponibles recursos
humanos y materiales que les permita satisfacer los requerimientos que el pais demanda
en apoyo a las areas de mision antes sefialadas.

Es asi como el asegurar un sostenimiento oportuno y eficiente se vuelve un factor
relevante en las definiciones estratégicas de la Institucion, constituyéndose la gestion de
las adquisiciones, en particular, como un ambito fundamental para dar satisfaccion a las
necesidades institucionales.

Por otro lado, se ha identificado a través de auditorias internas y externas, que el proceso
de adquisiciones institucional presenta problemas asociados a los tiempos de proceso
extensos, errores en la ejecucion de los procedimientos, personal no capacitado, fraudes
y gestion de informacién descentralizada, entre los principales aspectos.

Lo anterior, ha llevado a la institucion a incorporar medidas tendientes a mejorar el
proceso?!, tales como la creaciéon de la Division de Adquisiciones, incorporacion de
sistemas de gestion de informacion interno, aumento de la dotacién de personal, entre
otras; si bien estas medidas han permitido mitigar los riesgos, no han tenido un impacto
mayor en la eficiencia de los procesos de adquisicion.

Es este sentido, se ha identificado la necesidad de efectuar el redisefio de la gestion de
adquisiciones incorporando la estimacion del impacto estratégico para el Ejército, que le
permita establecer medidas alineadas con los objetivos estratégicos institucionales y de
esta forma mejorar los indices de gestion que el Estado le exige.

1 Medidas descritas en la publicacion Lecciones Aprendidas de un Fraude, afio 2018.
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2 OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS

2.1 Objetivo general

Estimar el impacto estratégico del redisefio del proceso de gestion de adquisiciones del
Ejército de Chile.

2.2 Objetivos Especificos

Caracterizar la situacion actual del proceso de gestion de adquisiciones.
Identificar oportunidades de transformacion

Proponer lineas de accion estratégicas que impacten en el proceso de gestion de
adquisiciones, asi como los KPIs asociados.

v |dentificar resultados de las lineas de accién.

AN

2.3 Resultados Esperados

El resultado esperado es el impacto econémico y de nivel de servicio, asegurando el
sostenimiento en forma oportuna, disminuyendo los tiempos de proceso y mejorando la
eficiencia en el empleo de los recursos asignados.

3 MARCO CONCEPTUAL

3.1 Gestién de Abastecimiento

La cadena de abastecimiento se define como la totalidad de las operaciones que realiza
una empresa, desde la adquisicion de las materias primas o recursos necesarios para su
funcionamiento hasta la entrega final de los bienes y/o servicios que produce; abarcando
todos los procesos de la empresa, tanto los principales como los de apoyo, con énfasis
en lograr satisfacer la solicitud de un cliente.

Es asi como, la gestion de la cadena de abastecimiento le permite a la empresa generar
mayor rentabilidad, eficiencia y diferenciacion, a través de la entrega al cliente final del
producto adecuado, en el tiempo exacto y en el lugar correcto, al precio requerido y al
menor costo posible, mediante la combinacion de tecnologia y las mejores practicas de
negocio.

Si bien la mayoria de las empresas utilizan algun tipo de tecnologia digital en la cadena
de abastecimiento, por ejemplo, ERP, cddigo de barra, administracion del transporte,



entre otros; las empresas lideres buscan producir grandes transformaciones, haciendo
gue sus cadenas de abastecimiento sean mas rapidas, mas eficientes e integradas.

Es asi como surge el concepto de la revolucion industrial 4.0, producto del desarrollo
exponencial de la tecnologia, lo que impacta en la cadena de abastecimiento, a través de
la necesidad de ir incorporando tecnologias disruptivas tales como inteligencia artificial y
realidad aumentada, por ejemplo.

3.2 Redisefio de procesos y BPMN

El redisefio surge de la necesidad de realizar un gran cambio en un proceso, es una
innovacion que debe estar alineada con la estrategia de la organizacion, la cual debe
estar centrada en el cliente.

Para lo anterior, se definen 3 fases principales:

v" Investigar, se detectan necesidades y se proponen soluciones.

v Desarrollar, la soluciéon se concreta mediante un disefio detallado que luego se
implementa en la forma de un piloto.

v Usar la solucion, la solucion se mantiene y perfecciona hasta que es necesario un
nuevo ciclo de redisefio.

La fase de investigacion considera las etapas de: investigar el problema (modelar
situacion actual) e investigar soluciones (seleccion de ideas factibles); la fase de
desarrollo considera el disefiar, implementar y desplegar. Y, por ultimo, la fase de uso de
la solucién abarca el mantener (recursos, mejora continua y registro de antecedentes
para un nuevo ciclo de redisefio) y redisefiar, considerando que las soluciones tienen una
vida til definida.

De acuerdo con lo anterior, es factible generar proyectos de redisefio de procesos a
través de una metodologia definida que permita abarcar las diferentes perspectivas de
analisis.

El modelado de proceso de negocio (BPM) es una disciplina de gestidn por procesos que
se enfoca en la modelacion, automatizacion, control, medicion y optimizacion de las
actividades del negocio, incorporando la mejora continua, con foco en las exigencias del
negocio y principalmente, sus clientes.

El BPM, tiene como objetivos principales el mejorar la capacidad de las organizaciones
para alcanzar sus objetivos estratégicos y mejorar sus niveles de eficiencia.



Por su parte, el Modelo y Notacién de Procesos de Negocio, BPMN, es una notacion
grafica estandarizada que permite el modelado de procesos de negocio, en un formato
de flujo de trabajo (workflow).

El foco principal de esta metodologia es proporcionar un estandar que sea entendible por
todos los participantes del proceso, es decir, permite generar un lenguaje comun en el
ambito de los procesos, facilitando de esta forma su comunicacion e implementacion.

Para lo anterior, existen diversas herramientas que permiten digitalizar, modelar y
algunos, hasta simular diversos escenarios para los procesos, aportando a la toma de
decisiones de redisefio.

En forma complementaria, la simulaciéon de los procesos de negocio, BPSim, permite
estimar el comportamiento y el impacto de las decisiones y cambios en las reglas del
negocio, en el proceso, aportando informacion relevante para la toma de decisiones.

Sin embargo, las limitaciones al empleo de estas herramientas radican en la necesidad
de contar con gran cantidad de datos del proceso, tales como: tiempos, recursos y costos,
principalmente, que permita verificar el modelo, asegurando que los resultados de la
simulacion constituyan una aproximacion cercana al comportamiento del proceso en la
realidad.

3.3 Lean Manufacturing

La metodologia Lean es una nueva forma de gestionar los procesos y tiene como objetivo
limpiar las actividades que no aportan valor en la transformacion ni en la experiencia para
los clientes.

Su objetivo principal se basa en buscar una mayor satisfaccion de los clientes empleando
el menor nimero de recursos posibles y eliminando los desperdicios que no aportan valor.
Los principales tipos de desperdicios se asocian a:

v Movimiento: relacionado con el lugar de trabajo, el desplazamiento de maquinas, la
ergonomia y el movimiento de las personas.

v Sobreproduccion: sucede cuando no se detiene el proceso continuo y se genera un
stock que el cliente no ha solicitado.

v Espera: un periodo inactivo no aporta valor, pero si genera un sobrecoste en el precio
final de los productos.

v Transporte: se produce cuando existe un movimiento innecesario y continuo de
materiales.

v Sobre procesado: surge cuando hay un exceso de trabajos o0 procesos innecesarios.

v Correccion: aparece por la necesidad de corregir un producto defectuoso.
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v Inventario: el almacenaje precisa buena administracién y cuidados para que no se
guede obsoleto.

Es importante tener en cuenta cinco puntos clave:

v Definir el valor y hacerlo desde el prisma del cliente, que es quien necesita una
solucion.

v Determinar la cadena de valor para poder mejorar, eliminando los desperdicios.

v' Crear un flujo dinamico en el que siempre se aporte valor.

v Generar el tiron o pull del cliente, cuyo pilar sea la demanda real y no una perspectiva
a largo plazo.

v Mejora constante para conseguir la excelencia.

3.4 Transformacion Digital

En los ultimos afios, la velocidad de crecimiento de la tecnologia en forma exponencial
ha representado un desafio para las organizaciones que han debido adaptarse e
incorporar en sus procesos de negocio nuevas plataformas y/o herramientas digitales,
orientadas a aportar mayor eficiencia y efectividad.

La transformacion digital se define entonces como la reorientacion de toda la
organizacién, hacia un modelo eficaz de relacién digital en cada uno de los puntos de
contacto de la experiencia del cliente.

Lo anterior, representa relevantes retos a nivel estratégico, debiendo plantearse
interrogantes como:

v' ¢ Cual es el impacto real de las tecnologias y/o plataformas digitales en mi modelo de
Nnegocios y mis procesos?

v' ¢Qué nuevas capacidades organizacionales debo desarrollar para poder tener un

negocio sostenible y competitivo?

¢, Como situar el cliente en el centro de la organizacion?

¢, Como debo adaptar las tecnologias y transformacion digital en la organizacion?

AN

Es en este sentido que, para que esta transformacion sea exitosa debe existir decision y
liderazgo desde el nivel ejecutivo de la organizacién, debido a que se relaciona con
cambiar la manera de hacer las cosas, representado como una oportunidad de crear
ventajas competitivas, mejorando la eficiencia interna de los procesos de la cadena de
valor.

Por otro lado, se debe profundizar en el analisis de datos, transformandolos en
conocimiento y apoyo a la toma de decisiones, asi como capacitar a la organizacion y
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definir los proyectos claves del plan de transformacion hacia un nuevo entorno digital,
global y orientado al cliente.

4 Marco regulatorio paralas adquisiciones del sector publico

El sector defensa, se financia en un 95% a través de recursos provenientes de las Ley
de presupuesto y la ley 13.196, conocida como la Ley Reservada del Cobre, y su empleo
debe realizarse de acuerdo con la normativa vigente que rige a las entidades integrantes
de la administracién del Estado?.

En este sentido las Fuerzas Armadas, deben ejecutar la adquisicion de los bienes o
servicios a través de los procedimientos establecidos en la "Ley de Bases sobre contratos
administrativos de suministros y prestacion de servicios”, Ley 19.886. Por otro lado, esta
ley sefiala excepciones cuando se trata de adquisiciones asociadas a la defensa, para
las cuales se emplea la normativa especifica para las adquisiciones de defensa,
correspondiente a la Ley 18.928.

La aplicacion de la ley antes sefialada persigue establecer las reglas claras y crear
espacios de igualdad de oportunidades, brindando un sistema de compras publicas
transparente y eficiente, bajo un marco regulatorio, basado en los principios de libre
concurrencia de oferentes, igualdad, transparencia y probidad.

En este sentido, las leyes mas relevantes en el &mbito de adquisiciones, para el sector
publico y FF.AA, corresponden a:

v' Ley N.° 18.575 Organica Constitucional de bases Generales de la Administracion del
Estado y probidad Administrativa aplicable.

v' Ley N.° 18.928 de Normas de Adquisiciones y Enajenaciones de Bienes Corporales
e Incorporales, Muebles y Servicios de las FF.AA. y su reglamento de aplicacion.

v Ley N.° 19.799 sobre documentos electrénicos, firma electronica y servicios de
certificacion de dicha firma.

v' Ley N.° 19.880, que establece las bases de los procedimientos administrativos que
rigen los actos de los érganos de la administracion del estado.

v' Ley N.° 19.886, bases sobre contratos administrativos de suministros y prestacion de

servicios, en adelante, Ley de Compras, sus modificaciones y su reglamento de

aplicacion.

Ley N.° 13.196 “Ley Reservada del Cobre”.

Ley de presupuesto del sector publico que se dicta cada afio.

Ley 16.256, Fondo Rotativo de Adquisiciones (FORA).

ANENEN

2 Documento técnico de la Asesoria Técnica Parlamentaria, afio 2019.



4.1 Ley de Compras Publicas

La Ley N.° 19.886, regula las bases para la realizacién de contratos administrativos de
suministros y prestacion de servicios, denominada Ley de Compras, la cual ademas
indica las modalidades de adquisicion definidas para los organismos de la administracion
publica, las cuales corresponden a3:

a) Licitacion o propuesta publica: el procedimiento administrativo de caracter concursal
mediante el cual la Administracion realiza un llamado publico, convocando a los
interesados para que, sujetdndose a las bases fijadas, formulen propuestas, de entre las
cuales seleccionara y aceptara la mas conveniente.

b) Licitacién o propuesta privada: el procedimiento administrativo de caracter concursal,
previa resolucion fundada que lo disponga, mediante el cual la Administracion invita a
determinadas personas para que, sujetandose a las bases fijadas, formulen propuestas,
de entre las cuales seleccionara y aceptara la mas conveniente.

c) Trato o contratacion directa: el procedimiento de contratacion que, por la naturaleza de
la negociacién que conlleva, deba efectuarse sin la concurrencia de los requisitos
sefialados para la licitaciobn o propuesta publica y para la privada. Tal circunstancia
debera, en todo caso, ser acreditada segun lo determine el reglamento.

El trato directo es factible de realizarse solamente en los siguientes casos fundados que
se sefialan:

a) Sien las licitaciones publicas no se hubiesen presentado oferentes.

b) Existe un Unico proveedor.

c) Si se trata de naturaleza confidencial cuya difusién pudiese afectar la seguridad o
interés nacional.

Por otro lado, sefala que todas las compras publicas, deben propender a la eficacia,
eficiencia y ahorro en su contratacion, asi como no podra fragmentar sus contrataciones.
Respecto a la forma de realizar las compras, también indica que los organismos publicos
deberan efectuar cada etapa del proceso de adquisicion, utilizando los sistemas
electronicos que establezca la Direccion de Compras y Contratacion Publica,
exceptuando aquella informacion que tenga caracter reservada o secreta.

3 Modalidades de adquisicion sefialadas en Ley N° 19.886
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Si bien esta normativa entrega los lineamientos y bases genéricas que regulan el accionar
de las entidades publicas en el proceso de adquisiciones, dependiendo de las fuentes de
financiamiento que se utilicen, existen disposiciones particulares que disponen la forma
y los bienes o servicios que son factibles de adquirir para cada tipo.

En relacion con las fuentes de financiamiento, los fondos aportados por el fisco cada afio
a través de la ley de presupuesto se destinan, como los otros fondos menores, a financiar
gastos de operacion, es decir, sueldos, bienes de consumo y servicios necesarios para
mantener las fuerzas en un determinado estado de alistamiento®. Por otro lado, la ley del
cobre solamente puede dedicarse a la adquisicion de sistemas de armas e insumos
asociados a un incremento o mantencion del material bélico.

4.2 Leyde Presupuesto anual del Sector Publico

La Ley de Presupuestos de la Nacion define anualmente los recursos para el desarrollo
de las actividades de las Fuerzas Armadas. Con tal objeto, los Comandantes en Jefe de
las respectivas instituciones propondran al Ministerio de Defensa Nacional sus
necesidades presupuestarias, dentro del plazo y de acuerdo con las modalidades
establecidas para el Sector Publico.

Estos recursos permiten financiar los gastos necesarios para el funcionamiento del
Ejército, representado, principalmente en sueldo, alimentacion, vestuario, gastos basicos
u otros necesarios para el normal funcionamiento de la institucion.

Con todo, el gasto que demande la ejecucion de actividades provenientes de situaciones
de excepcion o extraordinarias, tales como actos electorales, conflictos externos o
internos u otras no contempladas en la Ley de Presupuestos, sera integramente
financiado con aportes fiscales adicionales.

4.3 Normativa para las adquisiciones de las Fuerzas Armadas
Ley N.° 18.928, norma las de Adquisiciones y Enajenaciones de Bienes Corporales e

Incorporales, Muebles y Servicios de las FF.AA. y dispone responsabilidades y facultades
para efectuarlas, para el caso del Ejército, sefiala lo siguiente®:

- Facultese al Director de Logistica del Ejército, para efectuar, en representacion del
Fisco, adquisiciones de bienes corporales e incorporales muebles y contratar o

4 Texto técnico de la Asesoria Técnica Permanente Parlamentaria del Congreso Nacional de Chile, enero
20109.
5 Aspectos relevantes de la Ley N° 18.928.



convenir servicios, a titulo gratuito u oneroso, en la forma establecida por la Ley de
Bases sobre Contratos Administrativos de Suministro y Prestacion de Servicios.

- El Director de Logistica del Ejército, podra delegar, por resoluciéon fundada, en
materias especificas, la facultad de efectuar las adquisiciones indicadas en el articulo
precedente, en el Oficial de la respectiva institucion que en tal resolucion se determine.

- Los intereses que devenguen las sumas anticipadas quedaran a beneficio de la
Institucion correspondiente e ingresaran a su cuenta Fondo Rotativo de
Abastecimiento.

- El Director de Logistica del Ejército, podran por resolucién fundada y previa
autorizacion del Comandante en Jefe Institucional, eximir una compra del tramite de
propuesta publica o privada en los siguientes casos:

1. Cuando los materiales sean de tal naturaleza que su compra no pueda sujetarse a
licitacion o no hubiere oportunidad de pedir propuesta publica.

2. Cuando se trate de articulos que necesariamente deban adquirirse directamente del
productor.

3. Cuando se trate de articulos patentados en el extranjero y que se adquieran por
contratos directos con el fabricante o sus representantes.

4. Cuando se trate de casos urgentes o imprevistos relacionados con los bienes por
adquirir. En estos casos la adquisicion no podra exceder de la cantidad necesaria para
satisfacer la urgencia que la motiva.

Por otro lado, los contratos que versen sobre material de guerra; los celebrados en virtud
de la ley 13.196, Ley del Cobre, y sus modificaciones; y, los que se celebren para la
adquisicién de las siguientes especies por parte de las Fuerzas Armadas o por las
Fuerzas de Orden y Seguridad Publica: vehiculos de uso militar o policial, excluidas las
camionetas, automoviles y buses; equipos y sistemas de informacién de tecnologia
avanzada y emergente, utilizados exclusivamente para sistemas de comando, de control,
de comunicaciones, computacionales y de inteligencia; elementos o partes para la
fabricacion, integracion, mantenimiento, reparacion, mejoramiento o armaduria de
armamentos, sus repuestos, combustibles y lubricantes, se constituyen como caracter
reservado por lo que si bien se rige bajo los principios de la ley de compras publicas, las
adquisiciones se ejecutan en forma reservada, lo que impide por ejemplo, la publicacion
de estas en el portal mercado publico®.

De esta forma, es posible identificar distintos mecanismos 0 procedimientos de
adquisiciones o contratacion, dependiendo de la naturaleza del bien o servicio en
cuestion.

4.4 Fondo Rotativo de Abastecimiento

6 Segun lo establecido en la Ley 18.928.



La ley 16.256, dispone y regula el Fondo Rotativo de Abastecimiento, FORA, el cual
corresponde a una cuenta corriente o de ahorro que las Fuerzas Armadas y Carabineros
de Chile, destinado a la adquisicion, almacenamiento, mantencion, conservacion y
distribucion de equipos, materiales y consumos, necesarios para la formacion y
reposicion de los niveles de existencias y a financiar cualquier otro gasto necesario
gue origine el sistema de abastecimiento.

La ley sefiala que a estas cuentas ingresaran, el producto de la enajenaciéon de
materiales excedentes, obsoletos y fuera de uso; saldos de certificados
negociables de depdsitos a plazo; intereses percibidos en las cuentas de depdsito
y/o ahorro a plazo; los saldos presupuestarios, las multas e intereses cobrados a los
proveedores; los pagos de seguros correspondientes a pérdidas, mermas o dafios de los
materiales adquiridos; las fianzas hechas efectivas de acuerdo a la reglamentacion
vigente de cada Institucion; las ventas de vestuarios y equipos al personal; los valores
pagados por terceros por dafios o pérdidas de material fiscal; los ingresos por trabajos y
servicios a particulares y los valores pagados por las Unidades y Reparticiones de las
Fuerzas Armadas y Carabineros de Chile, con cargo al presupuesto o a fondos propios
de ellas, por los materiales que sus respectivas Instituciones les hubieren suministrado
para el desarrollo de sus actividades programadas, como asimismo, cualquier otro
ingreso proveniente de actos, servicios y/o actividades que realicen las Instituciones
mencionadas precedentemente y los ingresos que perciban el Ejército, la Armada, la
Fuerza Aérea y Carabineros de Chile por fletes y pasajes.

Ademas, se consagra la exencién tributaria (fiscal, aduanera o municipal) de todos
aquellos “actos, contratos o convenciones relativos a la adquisicion, administracion y
enajenacion de los bienes o servicios correspondientes a los fondos rotativos de
abastecimiento de las Fuerzas Armadas”.

4.5 Leydel Cobre

La Ley 13.196, de 1 de enero de 1958, también conocida como la “Ley Reserva del
Cobre”8, dispone que:

El 10% del ingreso en moneda extranjera determinado por la venta al exterior de la
produccion de cobre, incluidos sus subproductos, de la Corporacion Nacional del Cobre
de Chile y el 10% del valor de los aportes en cobre al exterior que efectiue dicha
Corporacion, deberan ser depositados por el Banco Central de Chile en moneda délar de
los Estados Unidos de América, en la Tesoreria General de la Republica, con el objeto
de que el Consejo Superior de Defensa Nacional cumpla con las finalidades de la ley N°
7.144” (Art. 1).

El articulo 2 dispone que las entregas de dichos fondos se realizaran de forma
reservada, manteniéndose estos ultimos en cuentas especiales/secretas. Asimismo, se
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estipula que dichos montos sean contabilizados de forma reservada y que su inversion
“‘ya sea en compras de contado o en operaciones a crédito, pago de cuotas a contado o
servicio de los créditos, se dispondra mediante decretos supremos reservados exentos
de toma de razon y refrendacion”.

Por su parte, las instituciones titulares de las “Cuentas de Reserva” establecidas en el
articulo 3, unicamente podran girar en ellas, previa autorizacion decretada por el
Ministerio de Defensa, como sucesor legal del CONSUDENA, para dar cumplimiento a
las obligaciones en moneda extranjera que impone la Ley 7.144, destinadas a la
satisfaccion de todos los requerimientos que tengan por objeto adquirir y mantener los
materiales y elementos que conforman el potencial bélico de las instituciones armadas”.

A mayor abundamiento, se consigna que con los recursos concedidos por esta ley “se
podran efectuar en el pais las adquisiciones de los materiales y elementos a que se
refiere el inciso anterior y solventar los gastos de mantencion de dichos bienes. En tal
caso, los compromisos respectivos podran pactarse y pagarse en moneda nacional”.

Adicionalmente, indica que la fiscalizacion y control sobre estos fondos, seran efectuados
en forma reservada por la CGR, de acuerdo con los procedimientos y modalidades que
determine el Contralor General.

4.6 Nueva Ley de Financiamiento de las Fuerzas Armadas®

El nuevo sistema de financiamiento que se crea y que deroga la Ley Reservada del
Cobre, tiene como lineas fundamentales la plurianualidad, la estabilidad de la inversion,
la existencia de abundantes controles por parte del Congreso Nacional y la Contraloria
General de la Republica.

Este proyecto sostiene que el cambio de sistema no implicara mayor gasto ello porque
"su objetivo es el cambio desde un sistema de financiamiento basado en un impuesto de
afectacion especifica a uno basado en los recursos generales de la Nacion. Esta
innovacion no tiene por si misma efecto en el nivel del gasto militar del pais. Tampoco lo
tiene el hecho de que el presupuesto que se fije para desarrollar y mantener las
capacidades estratégicas de la Defensa Nacional se apruebe por el Congreso para
cuatro afios moviles™.

7 Documento técnico de las Asesoria Técnica Parlamentaria de la Biblioteca Nacional de Chile, afio 2019.

8 Informacién obtenida del boletin N° 7.678-02 “Informe de la comisién de hacienda recaido en el proyecto
de ley que establece un nuevo mecanismo de financiamiento de las capacidades estratégicas de la
defensa nacional”.
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Por otro lado, los controles civiles explicitos —que incluyen al Congreso y refuerzan el rol
de la Contraloria— tienen los resguardos de reserva que la materia requiere. Asi, durante
el primer semestre de cada afio y previo a la discusion de la Ley de Presupuestos, el
ministro de Defensa debera informar a las comisiones técnicas de cada camara sobre la
politica de defensa, la Planificacion del Desarrollo de la Fuerza y el Plan Cuatrianual de
Inversiones, con la proyeccién del aporte anual que se discutird, posteriormente, en la
tramitacion de la Ley de Presupuestos.

Para una fraccion del gasto militar, no obstante, el proyecto de ley crea un piso, cuya
determinacidn se basa en las soluciones estratégicas que desarrollara el Ministerio de
Defensa y en la decision de la autoridad civil respecto del grado de alistamiento basico
gue se considere necesario para las FF.AA. A pesar de ello, ese piso tiene como limite
inferior el 70% del promedio de los gastos realizados durante la década de 2000 por las
Fuerzas Armadas, en adquisiciones militares financiadas con la ley N° 13.196 y en la
operacion de ese equipamiento (Art. 101, inciso segundo).

En este sentido, se crea un Fondo Plurianual, que permite concretar las capacidades
estratégicas en un plan de inversiones de mediano y largo plazo, conforme a la Politica
de Defensa y a la Planificacién del Desarrollo de la Fuerza. Asimismo, se consagra un
aporte basal asegurado para la mantencién de dichas capacidades y un fondo de reserva
—denominado Fondo de Contingencia Estratégico— para situaciones de crisis
internacional, catastrofes, emergencias o anticipos de adquisiciones, cuando por las
caracteristicas o disponibilidad sea necesario desarrollar una determinada capacidad
estratégica ya planificada.

A pesar de que la Ley fue promulgada el 10 de septiembre del 2019, no se ha logrado
estimar el impacto que tendra en los procesos institucionales, especificamente en los
asociados a levantamiento de la demanda y adquisiciones, debido a que se debe esperar
a la elaboracién por parte del Ministerio de Defensa, del reglamento de compras y
disposiciones especificas respecto a los tipos y mecanismos de control adicionales que
define esta nueva normativa.

4.7 Normativa asociada al pago

Recientemente, se publicé la ley denominada “Pago a 30 dias™, la cual establece el pago
del saldo de las facturas a treinta dias (contados desde la recepcion de la factura) para
ventas y servicios, esta se aplicara desde que se cumplan cuatro meses de su
publicacion. El plazo inicial para pagar las facturas serad de 60 dias y 25 meses
después de su publicacion se aplicaran los 30 dias.

La ley considera las operaciones de compraventa, de prestacion de servicios, o aquellas
gue la ley asimile a tales operaciones. Se estipula que el vendedor o prestador del servicio
debera dejar constancia, en el original de la factura y en la copia, del estado de pago, del

9 Informacion de la Ley del Pago a 30 dias disponible en la Biblioteca del Congreso Nacional. www.bnc.cl
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precio o remuneracion y de las modalidades en que se resolvera la “solucion del saldo
insoluto” (lo que falta por pagar), en su caso, y el plazo de pago.

El saldo que resta, contenido en la factura, debera ser pagado de manera efectiva en el
plazo maximo de 30 dias corridos, desde la recepcion de la factura, norma que se aplicara
gradualmente.

En casos excepcionales, las partes podran establecer de comun acuerdo un plazo que
supere los 30 dias, siempre que dicho acuerdo conste por escrito, sea firmado por
quienes concurran a él y no constituya abuso para el acreedor.

Si no se realiza el pago en el plazo estipulado, se entendera que el deudor ha incurrido
en mora. Se fija un interés desde el primer dia de mora o simple retardo y hasta la fecha
del pago efectivo. Ese interés debe ser igual al interés corriente para operaciones no
reajustables en moneda nacional de mas de noventa dias, por montos superiores al
equivalente a 200 UF e inferiores o iguales al equivalente de 5.000 UF.

Asimismo, el comprador o beneficiario del bien o servicio que se encuentre en mora
debera pagar una comision fija equivalente al 1% del saldo adeudado.

La ley rige también para los contratos que se celebren por los organismos publicos
considerados en las normas de la Ley de bases sobre contratos administrativos de
suministro y prestacién de servicios. S6lo no regira para las excepciones legales que
establezcan otro plazo.

Las entidades podrian establecer un plazo de hasta sesenta dias corridos en las bases
de licitacién, tratdndose de licitaciones publicas o privadas, o en los contratos, tratandose
de contratacion directa.

Sin embargo, esa circunstancia deberé sustentarse en motivos fundados. Se generaran
las responsabilidades administrativas que pudieran corresponder, sin perjuicio del pago
e intereses, si no se efectla el pago dentro de los plazos.

Considerando que la publicacion de la ley se ejecutd en mayo del 2019, durante los
primeros 24 meses de vigencia de la ley, regira un plazo de 60 dias corridos. La obligacion
del pago a 30 dias s6lo se aplicara en el mes 25 desde la publicacién.

Las sanciones administrativas para los funcionarios por no cumplir los plazos de pago de
las facturas regiran un afio después de publicada la ley.

La obligacion de emitir guias de despacho electrénicas entrara en vigor un afiio después
de la publicacion de la ley en el Diario Oficial.
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4.8 Normativa y disposiciones Institucionales actualmente vigentes

En forma complementaria a las normativas vigentes, la institucion elabora reglamentos,
manuales y cartillas propias, con el objetivo de incorporan lo dispuesto a los
procedimientos particulares del Ejército. En lo relacionado al proceso de adquisiciones,
se identifica lo siguiente:

Reglamentos y cartillas de compras
Manual de procedimientos de adquisiciones por medio de Chilecompra — Mercado
Publico, de clasificacion publica.

Reglamentos y cartillas de pago, de clasificacion reservada.
Cartilla pago de facturas Ley del Cobre

Cartilla pago de facturas recursos presupuestarios

Cartilla pago de facturas FORA

Reglamentos y cartillas asociadas a la distribucién y alta de bienes y servicios, de
clasificacion reservada.

Reglamento de abastecimiento

Reglamento de transporte

49 Conclusiones

1. En cualquier propuesta de redisefio, se deben considerar las modalidades de
adquisicién en orden de prioridad licitacién publica, privada y trato directo.

2. Ademas, para el caso de licitacion privada y sobre todo para trato directo, deben
ir acompafadas de resoluciones fundadas que justifique su aplicacion.

3. En el caso de adquisiciones financiadas con recursos presupuestarios y FORA,
todas las compras deben efectuarse a través del portal Chilecompra.

4. Para los recursos FORA, se debe tener presente que los bienes o servicios que
se adquieran deben ser exentos de IVA.

5. Para Ley del Cobre, si bien no se debe realizar a través de este medio se debe
asegurar los principios de transparencia y eficiencia del proceso.

6. Para lo relacionado al pago, se debe considerar la restriccion de 30 dias para
efectuar el pago, una vez recepcionada la factura.

7. Se identifica que la mayor parte de la normativa interna asociada al proceso de
adquisiciones es de caracter reservada, lo que no se justifica debido a que
representa procedimientos que se acogen a las normativas vigentes para los
organismos publicos, generando limitaciones en su difusion.

5 Contexto Institucional
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La mision del Ejercito es contribuir de manera fundamental a preservar la paz y su mision
primordial es garantizar la soberania nacional, mantener la integridad territorial y proteger
a la poblacion, instituciones y recursos vitales del pais, frente a cualquier amenaza o
agresion externa, asi como constituir una importante herramienta de la politica exterior
de Chile®,

Para dar cumplimiento a la mision, el Ministerio de Defensa Nacional, ha establecido
cinco areas de misién para la institucion, las cuales corresponden a'':

v Defensa

v Cooperacion internacional

v' Emergencia nacional y proteccion civil

v' Contribucién al desarrollo nacional y a la accion del Estado
v Seguridad e intereses territoriales

En virtud de lo anterior, se hace necesario contar con un Ejército preparado y disponible
para asumir las tareas que el Estado demanda, para lo cual, se organiza en base a una
metodologia sistémico - funcional, en que cada sistema se compone de procesos Yy
unidades responsables de su ejecucion.

SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA SIGE ce B corrae

(Planificar, organizar, dirigir, controlar)

PLATAFORMA TEGNOLOGICA

SIDCE EMGE

SISTEMA
PREPARAR

E[

llustracion 1: Estructura Sistémico - Funcional
Fuente: Reglamento D-10001 “El Ejército”
En este mismo enfoque, el sistema denominado “Sostener”, es el responsable de brindar
los requerimientos que la institucion requiere para efectuar las diferentes actividades que
tiene establecidas. Los productos generados por estos centran su accién en la
satisfaccion de los requerimientos de la Fuerza Terrestre, considerando que esta
corresponde a la fraccion de la organizacién responsable de ejecutar las tareas
principales de la Institucion, relacionadas con el despliegue de fuerzas, tanto para los
ambitos de defensa como de cooperacién en situaciones de emergencia u otras.

10 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.
11 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.



Semee,
U

T FUERZA
SOSTENER :>TERRESTRE BREPARAR

i

ACCIONAR

llustracion 2: Enfoque sistémico
Fuente: Reglamento D-10001 “El Ejército”

5.1 Definiciones Estratégicas
5.1.1 Definiciones estratégicas institucionales

El modelo de planificacion estratégica institucional considera la elaboraciéon de un Plan
de Desarrollo Estratégico (PDE), documento que entrega las directrices desde el Estado
Mayor General del Ejército hacia las Direcciones y Comandos Matrices, con una mirada
de largo plazo. En forma complementaria, se elaboran los planes subsidiarios o planes
de accion (PA), los que corresponden a documentos ejecutivos que permiten dirigir los
medios institucionales hacia el cumplimiento del estado final deseado.

el
=l O =l

a
Etapa

2a
Etapa

3.8
Etapa

4.2
Etapa

PLAN DE
DESARROLLO ESTRATEGICO DEL
EJERCITO

llustracién 3: Modelo de planificacion de desarrollo estratégico
Fuente: Reglamento D-10001 “El Ejército”

El plan estratégico, contiene iniciativas y tareas que se clasifican como documentacion
de caracter secreta, considerando que incorpora antecedentes tanto de funcionamiento
como asociada a planificacion de operaciones. Por lo anterior, no es factible contar la
informacion del Plan Estratégico, al que solo pueden tener acceso personal militar
asignado especificamente para la ejecucion y/o control de este.
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Sin embargo, el enfoque de este trabajo es el Sistema “Sostener”, el cual se compone de
los subsistemas “Personal”, orientado a la gestién del recurso humano, y del subsistema
“Integrado de Sostenimiento”, el que considera las actividades relacionadas con la
entrega de los recursos necesarios para sostener a la organizacion desde la perspectiva
logistica y técnica.

En este sentido, se encuentra el plan de accion del Sistema integrado de Sostenimiento,
que abarca el periodo 2019 — 2021 y que tiene por finalidad el “Perfeccionar e
implementar el sistema integrado de sostenimiento”, este plan igualmente contiene
clasificacion reservada por lo que la informacion descrita es referencial respecto a su
contenido.

Este Plan define cuatro ejes de desarrollo:

- Eje de desarrollo n°1: “Gestion del Sostenimiento”.

- Eje de desarrollo n°2: “Desarrollo organizacional de las unidades responsables del
sostenimiento”.

- Eje de desarrollo n°3: “Ejecucion del Sostenimiento”.

- Eje de desarrollo n°4: “Desarrollo Tecnolégico”.

Si bien todos los ejes se relacionan con el &mbito del sostenimiento, el Eje n°1, n°3y n°4,

son los que tienen metas e indicadores asociados al proceso de adquisiciones. Los cuales

corresponden a'?;

Eje de desarrollo n°1:

- Objetivo n°1: Mejorar la eficiencia del proceso de compras.
- Objetivo n°2: Aumentar el grado de cumplimiento del plan de compras institucional.

Eje de desarrollo n°3:

- Objetivo n°1: Aumentar el nivel de satisfaccion del sostenimiento que se entrega a la
Fuerza Terrestre.

- Objetivo n°2: Mejorar la entrega de los requerimientos de sostenimiento con
oportunidad.

Eje de desarrollo n°4:

12 Debido a la clasificacion reservada del Plan Estratégico de Desarrollo del Sistema Integrado de
Sostenimiento, el detalle de las tareas es de caracter referencial, no representa el contenido exacto de este
documento.
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- Objetivo n°1: Aumentar en un 20% la confiabilidad en los datos que se gestionan en el
Sistema de Gestion Logistica del Ejército.

Se evidencia que estos objetivos son genéricos, sin embargo, permiten visualizar en que
ambitos las mejoras propuestas podran generar impactos en el cumplimiento de la
estrategia.

Lo anterior, enfocado en potenciar el desarrollo del sistema de sostenimiento, el cual tiene
por objetivo, lograr la disponibilidad de medios de personal y material en cantidad y
calidad, es decir, alcanzar el grado de alistamiento, que permita cumplir con las areas de
mision dispuestas por el Ministerio de Defensa Nacional, MDN.13

Plan de Desarrollo Estratégico ‘ Plan de Accidn a 4 afnos Objetivos relacionados con
del Ejército (2026) (2019 -2029) adquisiciones

Eje de desarrollo n°1:
Eje de desarrollo n°1: “Gestion del +Objetivo n°1: Mejorar la eficiencia del proceso de

Sostenimiento”. compras. o
+ Objetivo n°2: Aumentar el grado de cumplimiento del

EPARTICIONES .
; lan de inversiones institucional.
@ +  Eje de desarrollo n°2: “Desarrolio piaice lnversiones eiticiona

organizacional de las unidades Eije de desarrollo n°3:
sl responsables del sostenimiento”. - Objetivo n°1: Aumentar el nivel de satisfaccion del
E{;l sostenimiento que se entrega a la FT.
= Eje de desarrollo n°3: “Ejecucion del + Objetivo n°2: Mejorar la entrega de los requerimientos
B Sostenimiento”. de sostenimiento con oportunidad.

sl o4

+ Objetivo n°1: Aumentar en un 20% la confiabilidad en
los datos que se gestionan en el Sistema de Gestion
Logistica del Ejército.

llustracién 4: Definiciones Estrategicas Institucionales
Fuente: Elaboracion Propia

Eje de desarrollo n°4: “Desarrollo
DESARROLLO ESTRATEGICO DEL Tecnoldgico”.
EJERCITO

5.1.2 Definiciones estratégicas de organismos contralores

Por otro lado, el Ejército al ser parte integrante de la administracién publica, debe
alinearse con los objetivos estratégicos gubernamentales y con los requerimientos de los
organismos auditores tales como el Ministerio de Defensa y la Contraloria General de la
Republica, CGR.

Estos organismos evaltan el cumplimiento del estandar 3E, que persigue asegurar una
administracion eficaz, eficiente y econémica de sus recursos.

Por lo anterior, la institucion también debe asegurar que sus actividades se realicen
dando cumplimiento a estos principios, los cuales corresponden a:

v’ Es eficaz si alcanza sus metas o cumple con sus objetivos.

13 Reglamento Doctrina el Ejercito, D10001
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v Es eficiente si optimiza los procedimientos y el mejor / menor uso de recursos
(materiales, humanos, econdmicos, etc.).

v Economicidad en términos y condiciones bajo los cuales se adquieren y utilizan los
recursos humanos, financieros y materiales, tanto en la cantidad y calidad apropiadas.

Estos conceptos toman relevancia, considerando que alrededor del 70%'* de las
auditorias que ejecutan organismos extrainstitucionales a los procesos del Ejército, se
relacionan con alguna etapa del proceso de adquisiciones.

5.1.3 Conclusiones

- Si bien no es factible contar con la totalidad del plan estratégico por la clasificacion de
la informacion como “secreta”, se identificaron objetivos estratégicos asociados al plan
de accion del sistema de sostenimiento que permiten comprender hacia donde
debemos enfocar las mejoras propuestas para generar impacto estratégico en la
organizacion.

- Considerando los principios que evaliuan los organismos auditores, es necesario
asegurar que el redisefio asegure mejores indicadores de eficacia, eficiencia y
economicidad.

- Se considera relevante, que la institucién transite hacia una planificacién estratégica
especifica para el desarrollo organizacional, de caracter publica y de conocimiento de
cada integrante del Ejército, permitiendo adherencia y compromiso con los objetivos
qgue se planteen, los cuales deberan ser complementarios a una planificacion
especifica para tiempos de crisis, la que sin duda debera ser clasificacion secreta.

5.2 Demanda de adquisiciones institucionales

El Ejército, establece dos tipos de demandas, las cuales se clasifican en relacion con el
tipo de brecha que son capaces de cubrir, es asi como se definen: la demanda estratégica
gue se enfoca en el aumento de capacidades y la demanda operacional asociada al
mantenimiento de las capacidades ya instaladas en la institucién.

5.2.1 Demanda Estratégica

14 Porcentaje referencial, debido a que las auditorias que se realizan a las adquisiciones de material bélico
son de caracter reservado, motivo por el cual no es factible tener acceso a esa informacion.
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La demanda estratégica, es la destinada a disminuir la brecha de capacidades militares
existentes, a través de la incorporacion de nuevas capacidades mediante la formulacion
de proyectos de inversion.

En este sentido, se orienta principalmente a la adquisicion de sistemas de armas o
material que permita al Ejército desempefiarse en las diferentes areas de mision,
privilegiando, de acuerdo con las disposiciones ministeriales, la polivalencia del material,
es decir, que sea capaz de cumplir multiples funciones, tanto para el ambito militar como
civil.

Esta demanda, se satisface mediante la elaboracion de proyectos de inversion, que
deben ser presentados al Ministerio de Defensa Nacional, siendo este organismo el
encargado de evaluar y asignar los recursos requeridos, los cuales provienen de fondos
de la Ley Reservada del Cobre.

Para este tipo de demanda, el Ejercito cuenta con un texto doctrinario denominado
“Proceso de Desarrollo de Capacidades Militares y Administracién del Ciclo de Vida”, el
cual se sefala las fases de ejecucién de un proyecto, entre las que se encuentra la fase
de inversion, en la que se realiza la adquisicion de los bienes o servicios definidos en el
proyecto®®.

En términos generales, anualmente se aprueban en promedio 4 proyectos de
implementacion de capacidades militares (PICMs), los cuales consideran montos
aproximados entre 2 y 4 millones de ddlares, estos recursos tienen un plazo de 18 meses
para ser ejecutados, desde la fecha de recepcién del decreto supremo de asignacion de
recursos?®.

5.2.2 Demanda Operacional

La demanda operacional, tiene por objetivo mantener las capacidades existentes,
representado principalmente en la adquisicion de servicios mantenimiento. vestuario y
alimentacion.

El financiamiento de esta demanda se realiza a través de la ley de presupuesto, Ley del
Cobre o recursos FORA, dependiendo del bien o servicio que se requiera adquirir.

15 Reglamento “Proceso de Desarrollo de Capacidades Militares y Administracion del Ciclo de Vida”, RD-
3008, afio 2018.

16 Datos referenciales, considerando que los proyectos son de caracter secreto, o que no hace factible
incorporar datos reales en este trabajo.
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Este tipo de demanda representa el 94%!’ de los procesos de adquisiciones que se
realizan anualmente en la Institucion, y se enfoca, principalmente en los rubros tales
como:

- Mantenimiento del potencial bélico: se financia principalmente con recursos de la Ley
Reservada del Cobre.

- Mantenimiento de vehiculos administrativos: financiados por recursos
presupuestarios.

- Alimentacion: se financia con recursos presupuestarios.

- Vestuario y equipos: se financia con recursos presupuestarios y FORA.

Es relevante tener presente que los recursos presupuestarios, deben ser ejecutados en
el afio en curso de asignacion, mientras que los recursos provenientes de la Ley del
Cobre, asignados en forma posterior al afio 2017, de acuerdo con disposicién ministerial
de noviembre del afio 2018, cuentan con un plazo de 12 meses desde la recepcion del
decreto supremo de asignacion. Para los recursos FORA, el Director de Logistica del
Ejército en la resolucion de asignacion, sefiala un plazo de 12 meses para su ejecucion.

5.2.2.1 Conclusiones

- Se identifican dos tipos de demanda, la demanda estratégica orientada a la
incorporacion de nuevas capacidades y la demanda operacional enfocada en la
mantencion de las capacidades existentes.

- Lademanda estratégica se financia con recursos provenientes de la Ley del cobre y la
demanda operacional con presupuesto, FORA o Ley del Cobre, dependiendo del bien
0 servicio asociado.

- Laley del cobre, de acuerdo con lo dispuesto por el MDN en noviembre del afio 2018,
tiene un plazo de ejecucion de 18 meses para demanda estratégica y 12 meses para
demanda operacional, contados desde la recepcion del decreto supremo de
asignacion.

- Para el caso de recursos presupuestarios y FORA, se cuenta con 12 meses de plazo
para efectuar el gasto.

- La siguiente tabla, describe la relacion entre los tipos de demanda y las fuentes de
financiamiento que utiliza la institucién para sostenimiento, en la cual se identifica que
los recursos provenientes de la Ley del Cobre representan mas del 90% de los fondos
para el sostenimiento institucional (no incluye sueldos del personal).

17 Dato referencial, debido a que las compras con Ley del Cobre son de caracter secreto.
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DDA OPERACIONAL | DDA ESTRATEGICA TOTAL
LEY DEL COBRE 86% 6% 92%
PRESUPUESTO 7% 0% 7%
FORA 1% 0% 1%
TOTAL 94% 6% 100%

Tabla 1: Relacion entre tipo de demanda y fuente de financiamiento
Fuente: Datos representativos, no reales?®.
5.2.3 Clientes

El ejército se compone de la Fuerza Terrestre y Fuerza Generadora, clasificacion que
obedece al rol que desempefian las unidades para el cumplimiento de la misién del
Ejército.

La Fuerza Terrestre, FT, corresponde a aquellas unidades que se encuentran orientadas
a servir en el area de mision defensa, representando la fuerza activada del Ejército en
diferentes grados de alistamiento y preparacién. Por otro lado, la Fuerza Generadora,
FG, es la que ejecuta las acciones que permiten dar sostenimiento a la institucion®®.

En virtud de lo anterior, la Fuerza Terrestre es la que desarrolla actividades directamente
relacionadas con el cumplimiento de las diferentes misiones asignadas a la institucion,
principalmente defensa. Es por esto, que se considera, relevante que esta cuente con un
sostenimiento a sus necesidades adecuado y oportuno.

Definiéndose el sostenimiento, como la capacidad de brindar a las unidades de los
medios necesarios para satisfacer sus necesidades de vida, de combate vy
administrativas, de manera que les permita operar en buena forma por el tiempo
requerido para cumplir la misién.?°

La Fuerza Terrestre, se estructura en base a 6 Divisiones y 2 Brigadas, las divisiones
obedecen al concepto de unidades de armas combinadas y se encuentran cubriendo
diferentes zonas geogréficas a lo largo del pais, constituyendo sistemas operativos de
diversas caracteristicas y propositos. En tiempo de paz, estan conformadas por un
comando y un estado mayor, mas un namero variable de brigadas, destacamentos,
regimientos y/o algunas unidades menores independientes?L.

18 Considerando que esta informacion es de caracter secreta no es factible contar con los datos reales de
la distribucion, por lo que el contenido de la tabla es una aproximacion que permite entender la
proporcién de las diferentes fuentes de financiamiento.

19 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.

20 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.

21 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.
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llustracién 5: Distribucion de la Fuerza Terrestre
Fuente: Reglamento D-10001 “El Ejército”

Si bien la Fuerza Terrestre, constituye el foco y la esencia del quehacer institucional, la
Fuerza Generadora, son todos aquellos subordinados de las altas reparticiones y
constituyen los recursos que formaran parte de los procesos de generacion de fuerzas y
de la estructura de apoyo a la fuerza terrestre para desarrollar capacidades de combate.
Se adecuUan las organizaciones a partir de las existentes, integrandose por diferentes
capacidades para la completacion de la fuerza terrestre, y medios de reemplazos y/o de
apoyo. Ademds, constituiran todos los recursos institucionales que continuaran
funcionando y apoyando a los medios no empleados en la fuerza terrestre??,

5.2.4 Tiempos de respuestarequeridos

Existen diferentes pardmetros que regulan los tiempos de respuesta asociados al proceso
de adquisicién. En términos generales, se persigue dar satisfaccion con oportunidad a
los requerimientos de la Fuerza Terrestre, permitiendo brindar el sostenimiento adecuado
que le permita llevar a cabo su mision.

En este sentido, la FT, en tiempo de paz requiere contar con las capacidades disponibles
para los periodos de instruccion y entrenamiento, asi como para satisfacer la llegada de
los nuevos integrantes anualmente. Adicionalmente, debe mantener un nivel de
disponibilidad operacional minimo que le permita dar respuesta a los requerimientos de
la autoridad gubernamental, especialmente en situaciones de catastrofes y emergencias.

22 Reglamento D-10001 “El Ejército”, afio 2017.
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En este sentido, se hace relevante contar con los requerimientos de bienes y servicios
de sostenimiento, en el momento adecuado, que permitan apoyar la preparacion y
empleo de la Fuerza.

Para el caso de los procesos de instruccion y entrenamiento, los cuales se encuentran
reglamentados y establecidos, se debe contar con las necesidades de sostenimiento
disponibles de acuerdo con la planificacién de la funcién matriz preparar?®, considerando
principalmente, vestuario, alimentacion, asi como el material disponible de ser empleado,
es decir, con sus servicios de mantenimiento ejecutados.

Por otro lado, para la etapa de pago existe normativa que regula los plazos asociados a
este proceso, que dispone tiempo maximo de 30 dias desde su recepcion, sefialando el
cobro de multas a los retrasos que se produzcan, en el caso del Ejército, durante el primer
afo estas multas seran financiadas por la institucion y posteriormente, por el funcionario
responsable de su tramitacion.

Respecto al proceso de compra, el Ministerio de Defensa ha establecido tiempos
maximos asociados a la ejecucién del gasto de los recursos que asigna, para el caso de
la Ley Reservada del Cobre, se ha definido un plazo de 12 meses para comprometer el
gasto desde la asignacion a través de decreto supremo.

A su vez, se debe tener presente que, existen requerimientos que se financian con
recursos presupuestarios, los cuales tienen una vigencia de hasta el 31 de diciembre del
afo en curso.

En forma integral, la institucion elabora un Plan de Inversiones, que consiste en una
planificacion del proceso de adquisiciones para un afio, considerando variables tales
como: capacidad instalada para efectuar las compras, tiempos de proceso y el tiempo
requerido del bien y/o servicio por parte de la unidad demandante.

Sin embargo, debido a que el plan antes sefialado, incorpora informacion asociada a
adquisiciones de material bélico, no es factible contar con esta informacion, debido a que
corresponde a informacion con clasificacion reservada.

5.2.5 Conclusiones

23 El Sistema Preparar es la encargada de la instruccion y entrenamiento, segun reglamento D-10001, “El
Ejército”, afio 2017.
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- Se establece que existen tiempos de respuesta asociados a la satisfaccion de la
demanda de la Fuerza Terrestre, principalmente en lo relacionado a los periodos de
instruccion y entrenamiento (mayo — octubre), asi como acuartelamiento de soldados
conscriptos (marzo).

- Para lo asociado al pago, la ley ha dispuesto el plazo de 30 dias desde la recepcion
de la factura hasta el pago.

- Por otro lado, para la ejecucion del gasto existe plazo de 12 meses para su ejecucion.

- En general, los tiempos requeridos se encuentran establecidos en el plan de
inversiones anual, el cual establece el cruce entre las capacidades y los
requerimientos, por lo tanto, el desafio se enfoca en lograr cumplir los tiempos
establecidos.

5.3 Proceso de adquisiciones actual

El proceso institucional de adquisiciones se compone de los subproceso de: compra,
recepcion, distribucién y pago, los cuales tienen asignadas unidades responsables de la
definicion de politicas y direccidén respecto a su ejecucion.

Sin embargo, no existe un organismo responsable de mantener la trazabilidad ni el control
del proceso completo, sino que cada unidad se hace responsable de sus actividades y
busca soluciones que permitan mejorar su area de desempefio.

Proceso de Proceso de Proceso de
Campra Recepcidn Distribucian

llustracién 6: Macroproceso de Adquisiciones y Responsables
Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de adquisiciones, se inicia con la recepcion de la demanda de sostenimiento,
la cual se define a través de la metodologia establecida y dirigida por el Comando de
Apoyo a la Fuerza, responsable del sostenimiento institucional, en coordinaciéon con los
organismos ejecutores de cada iniciativa, tales como la Division de Adquisiciones,
Divisidn Logistica, Divisién de Mantenimiento y Brigada de Aviacién, principalmente.

La demanda se establece en base a los requerimientos de las Unidades de la FT y a los
lineamientos definidos por el area de planificacién instutucional, quienes en base a
diferentes factores tecnologicos, amenaza, politicos y sociales, determinan las directrices
y prioridades institucionales, permitiendo establecer la brecha de capacidades.
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Esta brecha, se prioriza y clasifica, determinando la fuente de financiamiento adecuada
al tipo de bien y/o servicios, lo que define los medios de solicitud de los recursos
apropiados. Los cuales son propuestos a las instancias gubernamentales, quienes
aprueban y/o ajustan lo solicitado y notifican, para el caso de la ley del conbre, a través
de decretos supremos de asignacion de recursos, para el caso de recursos
proesupuestarios, a través de lo dispuesto en la ley de presupuesto del Estado y Fora,
mediante la asignacion de recursos que administra la Direccion de Logistica del Ejército.

5.3.1 Compra

El Subproceso de compras se compone de tres etapas principales: la elaboraciéon y
andlisis de la solicitud interna de compra, ejecucion de la compra y elaboracion y andlisis
de la orden de compra y/o contrato asociado, lo que genera como producto un acuerdo
firmado y pactado con un proveedor para la entrega del bien y/o servicio.

Elaboraciony
aprobacion de
OC

Elaboracion y
aprobacion de
SIC

Ejecucion de la
compra

Demanda
Institucional

— OC y/o
o ] Contrato
SIGLE / SIGAF SIGAF y/o

Chilecompra

SIGLE - SIGAF
w/o Chilecompra

llustracion 7: Subproceso de Compras
Fuente: Elaboracion Propia

Considerando, la distribucion geografica del Ejército a lo largo de todo el territorio
nacional, existen diversas unidades que ejecutan procesos de compra, a través de sus
denominados Centros de Adquisiciones, principalmente para adquirir los bienes o
servicios para el funcionamiento. Estos procesos de compra se denominan
descentralizados.

Los procesos centralizados, corresponden a las denominadas grandes compras y que
persiguen generar economias de escala, al integrar necesidades comunes en una
compra Unica, estas son ejecutados por la Division de Adquisiciones, es el organismo
institucional que regula esta area, siendo el responsable de establecer las politicas y
directrices en el ambito de compras, siendo quien ejecuta las denominadas grandes
compras o compras centralizadas.

Las particularidades de cada proceso de compras se asocian a la modalidad de compra
y se define en base a factores tales como: bien o servicio a adquirir y fuente de
financiamiento asociada, principalmente.
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Asi como toda organizacion publica, se establecen las siguientes modalidades de
compra, que pueden ser aplicadas por la institucion:

- Compra a través de Convenio Marco.

- Compra a través de modalidad Gran Compra.

- Compra a través de Licitacion Publica.

- Compra a través de Licitacion Privada.

- Compra a través de Trato Directo.

- Compra a través de Compras Gobierno a Gobierno (similar a trato directo).

5.3.1.1 Elaboracién y aprobacion de la solicitud interna de compra

Tal como se sefialé en el punto anterior, el subproceso de compras se inicia con la
elaboracion de la solicitud interna de compra, SIC, por parte de la unidad demandante,
quien debe realizarla en el ERP institucional, Sistema de Gestion Logistica del Ejército
(SIGLE), a través del respectivo formulario y adjuntando la informacion requerida.

Existen unidades que no cuentan con acceso directo a este sistema de informacion,
motivo por el cual, deben elaborar el formulario en papel y entregarlo a la denominada
“Sala SIGLE”, quienes ingresaran la solicitud al sistema.

La Sala SIGLE, corresponde a una organizacion dentro de la unidad militar encargada de
ingresar toda la informacién que se gestiona en el sistema, debido a los escasos puntos
de accesos que se producen en algunas unidades, los usuarios registran los datos en los
formularios “papel” y son entregados a esta sala, quienes ingresan posteriormente los
datos en el ERP SIGLE.

La solicitud interna de compras, SIC, en general, considera lo siguiente:

- Individualizacion del producto o servicio por adquirir con sus caracteristicas técnicas
descritas detalladamente.

- Cantidad requerida.

- Monto total estimado para la contratacion, con neto e IVA (indicar si es FORA).

- Fecha en la cual se necesita el bien o servicio y plazo por el cual se requiere.

- Criterios, subcriterios, ponderaciones y puntajes para seleccionar las ofertas que se
presenten.

- Asignacion presupuestaria tramitada.

- Delegacién de facultades si corresponde.
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Esta solicitud, una vez ingresada, deberé contar con la aprobacion del area financiera,
quien evalua la disponibilidad presupuestaria para el requerimiento, y Jefaturas,
constituyéndose como el documento referencial para que el &rea de adquisiciones inicie
el proceso y defina la modalidad de adquisicion adecuada a las caracteristicas del bien o
servicio.

El proceso de elaboracién y validaciéon de la solicitud interna de compra se debe realizar
para cualquier modalidad de adquisicion y siempre debe realizarse a través del Sistema
de Gestion Logistica Institucional.
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llustracion 8: Subproceso de Elaboracion y aprobacion de una SIC
Fuente: Elaboracion Propia

Las solicitudes Internas de Compras, pueden ser rechazadas en cualquier eslabén de la
cadena de aprobacion, los cuales son entre 5 a 10 participantes dependiendo del tipo de
compra.

Esta cadena de aprobacién se compone en parte por la unidad demandante, unidad
financiera y unidad de adquisiciones. En general, la mayor tasa de rechazo se generar
en la unidad de adquisiciones, con alrededor de un 50%24, los cuales generan que la SIC
se devuelva al operador que la genero, implicando un reproceso de esta solicitud. Las
principales observaciones, se relacionan con:

- Informacion ingresada en forma erronea.

24 Dato referencial, debido a que la informacion del ERP SIGLE, es considerada reservada, por lo que no
es factible incorporar estos datos en este analisis.
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- Falta de documentacién adjunta.
- Demoras en la cadena de aprobacion.

5.3.1.2 Ejecucion de la Compra

Con la aprobacion de la SIC, se inicia el proceso de ejecucion de la compra, para el cual,
de acuerdo a los antecedentes contenidos en la SIC, se determina la modalidad de
adquisicion que se adecua al bien o servicio requerido y posteriormente, se ejecuta la
compra de acuerdo al procedimiento establecido para cada modalidad.

5.3.1.2.1 Definicion de modalidad de adquisicion

Con la recepcion de la Solicitud Interna de Compras aprobada por cada integrante de la
cadena, las areas de adquisiciones contintan con el proceso, seleccionando, de acuerdo
con los antecedentes contenidos en la SIC, la modalidad de adquisicion que se ajusta al
tipo de bien y servicio que se requiere adquirir.

Para el caso de los proyectos institucionales, que se asocian a la demanda estratégica,
el jefe de proyecto en conjunto con la Division de Adquisiciones, son quienes proponen
la modalidad de adquisicion, siendo el Comité Permanente de Adquisiciones, CPAE,
quien la aprueba.

El Comité Permanente de Adquisiciones del Ejército (CPAE), es un organismo asesor y
consultivo del Comandante en Jefe del Ejército, encargado de evaluar y proponer las
adquisiciones de bienes muebles, inmuebles o servicios, destinadas a satisfacer la
demanda generada por las unidades militares, por montos iguales o superiores a US$
500.000 o equivalente?®.

Sin embargo, de acuerdo con la normativa de compras publicas, se debe privilegiar en
primera instancia la modalidad de licitaciébn publica o convenio marco, las otras
modalidades de adquisicibn deben contar con un sustento legal que respalde esta
decision, tales como:

Para licitacion privada, son:

- Monto inferior a 1000 UTM. (Art. 28, N° 2).
- Secreto, basado en el art. 436 del Céd. J. Militar (Art. 29, N° 3).

Para Trato directo:

25 Informacion disponible en el enlace “Sistemas de Adquisiciones” de la pagina web: www.ejercito.cl.
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- Adquisiciones por un valor no superior a 500 UTM (requieren tres cotizaciones).

- Proveedor unico (Por ej. Adquisicidén material de aviacion).

- Adquisiciones que se contraten gobierno a gobierno. (Por ej. FMS).

- Adquisiciones de bienes y servicios con empresas del Estado que se relacionan con
el Supremo Gobierno a través del Ministerio de Defensa Nacional (FAMAE).

5.3.1.2.2 Convenio marco

Las compras a través de convenio marco, corresponden a una modalidad de licitacion en
la que se encuentran establecidos precios y condiciones de compra para bienes y
servicios, durante un periodo de tiempo definido, difundidos a través de un Catalogo
Electronico de Productos y Servicios para que los organismos publicos accedan a ellos
directamente, pudiendo emitir una orden de compra directamente a los proveedores, y
de esta forma disminuir los tiempos asociados a los procesos de compra.

De acuerdo con la normativa vigente, la Direccion de Compra Publicas dispone que cada
entidad publica esté obligada a consultar el catdlogo electrénico (tienda
ChileCompraExpress) antes de llamar a licitacion publica, privada o realizar una
contratacion directa®.

En general, esta modalidad de compra se utiliza para la adquisicion de bienes o servicios
de funcionamiento, tales como materiales de escritorio, alimentacién, mobiliario, articulos
computacionales, entre otros.

Para el caso del Ejército, la adquisicion a través de convenio marco, considera las
siguientes actividades principales:

. Elaboracion de SIC en SIGLE.

. Aprobacién de SIC en SIGLE.

. Elaboracion de OC en Chilecompra (se deja en estado guardada).
. Elaboracion de OC en SIGLE.

. Aprobacién de OC en SIGLE.

. Libracién de OC en Chilecompra.

. Aceptacion de OC por parte del Proveedor.

NOoO o~ WNPE

26 Disposiciones Chilecompra, informacion disponible en www.chilecompra.cl
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llustracién 9: Subproceso de adquisicion mediante convenio marco
Fuente: Elaboracion Propia

Esta modalidad de compra tiene un tiempo promedio de proceso de 5 dias hasta la
aceptacion por parte del proveedor y es la mas utilizada por los Centros de Adquisiciones.
Los principales problemas detectados en este procedimiento corresponden a:

- No elaboracion de orden de compra SIGLE o posterior a la aceptacién de la OC
Mercado publico por parte del proveedor.
- Cadenas de aprobacién extensas, principalmente para la SIC.

5.3.1.2.3 Gran Compra

Se denomina Gran compra a la adquisicion a través del catadlogo de Convenios Marco de
un bien o servicio cuyo monto total es igual o mayor a las 1.000 UTM, se realiza a
través de la aplicacion de Grandes Compras en la tienda electronica ChileCompra
Express, los compradores pueden realizar un llamado a todos los proveedores
adjudicados en un Convenio Marco en particular?”.

Esta modalidad, busca aumentar el ahorro y eficiencia en las adquisiciones de los
organismos publicos. Para realizarla, el comprador debe efectuar 5 pasos:

1. Seleccionar productos o servicios.
2. Agregar descripcion o detalle de la compra.
3. Seleccionar proveedores (s6lo de Convenios Marco vigentes).

27 Informacion extraida desde la pagina web, www.mercadopublico.cl.
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4. Enviar invitacion a participar, indicando periodo de participacion y condiciones
especificas que deben cumplir los proveedores que deseen enviar sus propuestas,
ajustandose a las bases de licitacion respectivas.

5. Finalmente evaluar las ofertas recibidas y adjudicar.

A los pasos antes sefalados, deben agregarse los procedimientos internos que la
institucion dispone, tales como:

v" Elaboracion de la SIC, por parte del demandante, en la cual debe adjuntar toda la
informacion de respaldo para que el area de adquisiciones pueda gestionar la compra.

v Adicionalmente, se elabora “intencién de compra”, que detalla los aspectos técnicos
de los requerimientos, esta se somete a cadena de aprobacion de por lo menos 4
participantes, la cual, una vez aprobada, es publicada en Mercado Publico, para
conocimiento de los oferentes.

v Con la presentacion y seleccion de la oferta, se elabora un acuerdo complementario,
gue establece las condiciones para dar cumplimiento al requerimiento detallado en la
intencion de compra, el cual, también debe pasar por cadena de aprobacion de
aproximadamente 4 participantes.

v" Antes de aprobar la OC o acuerdo con el proveedor, debe contar con la OC en SIGLE
elaborada y aprobada por cada participante de la cadena de aprobacion definida.

En general, esta modalidad de compra demora en promedio 4?2 meses desde la
elaboracion de la SIC, hasta la aprobacion de la OC por parte del proveedor, cuyo
diagrama de flujo se encuentra en “ANEXQO” A.

5.3.1.2.4 Licitacion publica

Procedimiento administrativo de caracter concursal mediante el cual la institucion realiza
un llamado publico, convocando a los interesados para que, sujetandose a las bases
fijadas, formulen propuestas.

Por ley, los organismos estan obligados a realizar licitaciones publicas por contrataciones
que superen las 1.000 UTM?°,

Para los recursos presupuestarios y FORA, esta modalidad se debe realizar a través del
portal Mercado Publico, para el caso de recursos provenientes de la Ley del Cobre, el
llamado se realiza a través de prensa, considerando para este caso, que solo pueden
retirar ofertas, los proveedores inscritos en el Registro Especial de Proveedores del
Ejército®.

28 Datos referenciales, debido a que no fue factible contar con la informacion real.
29 De acuerdo a lo que dispone la Ley de Compras Publicas.
30 Seguln lo sefiala el art. 34 de la Ley 20424,
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Para este caso el proceso se compone de las siguientes etapas, cuyo diagrama de flujo
se adjunta en “ANEXQO” B:

1. Elaboracion y aprobacion de la SIC.

2. Elaboracion de las bases.

3. Publicacion de las bases (Portal chilecompra para presupuesto y FORA / Prensa para
Ley del Cobre).

4. Elaboracion de Contrato y/o OC.

5. Elaboracion y aprobacion de OC SIGLE.

6. Firma de contrato.

Para el caso de las compras centralizadas, es decir, las que ejecuta la Division de
Adquisiciones, se evidencia que este proceso demora en promedio 6 meses®?, las cuales
se producen principalmente por:

- Reprocesos en la elaboracion y aprobaciéon de SIC.
- Errores en la elaboracion y revision de bases de licitacion (reprocesos), lo que genera
tiempos excesivos en la aprobacion de las bases.

Para el caso de las compras descentralizadas, el proceso demora en promedio 1,532
meses.

5.3.1.2.5 Licitacion privada

Para emplear esta modalidad de compra, se debe justificar los motivos que sustentan
gue solo algunos proveedores particulares tengan acceso a estas ofertas.

Al igual que la licitacion publica, corresponde a un procedimiento administrativo de
caracter concursal, en el cual, previa resolucion fundada, mediante la cual la instituciéon
invita a determinadas personas para que, sujetdndose a las bases fijadas, formulen
propuestas de entre las cuales se seleccionara y aceptara la mas conveniente.

En términos de las etapas de este proceso son las mismas asociadas a la licitacion
publica, con la particularidad que las bases no se publican abiertamente, sino que se
selecciona a ciertos proveedores que tendran acceso a presentar sus ofertas al
requerimiento presentado, diagrama de flujo adjunto en “ANEXO” C.

Esta modalidad de compra demora en promedio 4 meses desde la aprobacion de la SIC
a la aprobacion de la OC o firma del contrato por parte del proveedor, para compras
centralizadas, y 1 mes en promedio para compras descentralizadas®3.

31 Dato referencial, debido a que no es factible contar con esta informacién debido a su clasificacion.
32 Dato referencial, debido a que no es factible contar con esta informacién debido a su clasificacion.
33 Datos referenciales, en base a la informacion del comportamiento de las compras institucionales.
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5.3.1.2.6 Trato directo

Esta modalidad de compra corresponde a un mecanismo excepcional que implica la
contratacion de un solo proveedor previa resolucion fundada que detalle los motivos que
justifican la decision de optar por esta forma de compra.

Por otro lado, la normativa vigente sefiala que se debe solicitar un minimo de tres
cotizaciones®* y debe justificarse en causales, tales como:

- Si sOlo existiera un proveedor del bien o servicio que se requiere o si fuera la tercera
opcién después de que no se presentaran oferentes en la licitacion publica y privada.

- De acuerdo con la naturaleza de las partes contratantes, conocida como “Gobierno a
Gobierno”.

- Sila parte vendedora es FAMAE, ASMAR o ENAER, o cualquier otra que se relacione
con el Supremo Gobierno a través del Ministerio de Defensa Nacional.

Este proceso de compra se compone de las siguientes etapas, cuyo diagrama de flujo se
adjunta en “ANEXO” D:

- Solicitud de cotizaciones a proveedores.

- Elaboracién y aprobacién de la SIC en SIGLE.

- La elaboracion de la resolucién fundada de trato directo.
- Elaboracién de contrato.

- Elaboracién y aprobacion de OC SIGLE.

- Firma de contrato de prestacion de bienes o servicios.

En general, este proceso de demora en promedio 6 meses para compras centralizadas,
principalmente en los aspectos asociados a la elaboracién de la resolucion fundada y
contrato. Para el caso de las compras descentralizadas, alrededor de 2 meses®®.

5.3.1.2.7 Comprar Gobierno a Gobierno

Esta modalidad de adquisicion se encuentra establecida en el Reglamento
Complementario de la Ley N° 7.144, especificamente en su Art 29°, causal N° 4 “las
adquisiciones que se contraten de gobierno a gobierno”, el objetivo de esta modalidad es
optar a ventajas comparativas en relacién con un proceso de licitacién con proveedores
en el pais, que se visualizan como las siguientes:

34 De acuerdo a lo que sefiala el articulo 10 del reglamento de la Ley 19.886.
35 Datos referenciales, debido a que esta modalidad se emplea principalmente para recursos provenientes
de la Ley del Cobre, la cual tiene caracter reservado.
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a. No existe contacto con proveedores ni empresas, todos los contactos son a través de
los organismos comerciales establecidos para ello, los que se encuentran bajo el
amparo de las respectivas Embajadas.

b. Al efectuar las adquisiciones por esta modalidad, se podrian lograr economias de
escala, producto que se estan comprando los elementos al mismo valor que son
obtenidos por los respectivos gobiernos.

c. No existe la eventualidad que el proceso de contratacion sea objeto de reclamo o de
recursos administrativos o judiciales por parte de proveedores, evitando asi la
suspensioén de los procesos y su alargamiento en el tiempo.

d. Representan procesos mas eficientes, debido a lo complejo y demandante de las
licitaciones que involucran la utilizacion de recursos humanos, materiales y
econdémicos, derivado de la elaboracion y revision de bases, avisos en medios de
circulacién nacional, cartas de invitacion, preguntas y respuestas, muestras, apertura,
evaluacion de ofertas adjudicacion, y notificaciones, entre otros.

El Ejército de Chile ha realizado adquisiciones a través de esta modalidad tanto con los
EE. UU. y Canad4, para el caso de EE. UU.., durante los ultimos nueve afios, se han
realizado adquisiciones de bienes y/o servicios por un monto aproximado de USD 44 M
y con Canada por un monto aproximado de USD 730 mil dolares. Actualmente, se estan
realizando negociaciones para firmar el primer contrato Gobierno a Gobierno con la
Republica Popular de China para la adquisicion de vestuario y equipo para la Fuerza
Terrestre por un monto aproximado de USD 5 M.

Este tipo de compra, en términos de procedimiento es similar al trato directo, con la
salvedad de que el proveedor es otro gobierno, se realiza a otros gobiernos a través de
las agregadurias militares. Existe una modalidad particular de este tipo de adquisicion,
denominado FMS, la cual se realiza a través de la Agencia de Asistencia de Seguridad,
cuyo diagrama de flujo se adjunta en “ANEXO” E.

En general, estos procesos de compra demoran entre 6 a 8 meses, dependiendo de si
es a través de FMS.

5.3.1.3 Elaboracion y aprobacién de OC y/o contrato

La ultima etapa del proceso de compras, corresponde a la elaboracién y aprobacién de
la OC y la elaboracion de los documentos contractuales
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llustracion 10: Elaboracion y aprobacion OC
Fuente: Elaboracion Propia

Si bien el detalle de esta etapa del subproceso de compras, se incluye en la descripcion
de la compra por cada tipo de modalidad, en términos generales, se puede sefialar que:

- Laelaboracion de la OC es de responsabilidad del area de compras, es decir, Division
de Adquisiciones para las compras centralizadas y Centro de Adquisiciones para las
compras descentralizadas.

- Posteriormente, ingresa a la cadena de aprobacion, la cual dependera del tipo de
compra y de la unidad, en general, esta pasa por aprobacion del jefe de compras,
jefe de finanzas, unidad demandante, Segundo Comandante o Jefe de Estado Mayor
y Comandante de la Unidad.

- Finalmente, las areas de asesorias juridicas, elaboran los documentos contractuales
en conjunto con el area de compras, las cuales son firmadas por la autoridad
competente, dependiendo del tipo y modalidad de compra.

5.3.1.4 Conclusiones

Se identifica que existen deficiencias metodolégicas en el levantamiento del subproceso
de compras, debido a que se evidencia confusion en las definiciones de procesos o
procedimientos, y sobre todo en lo relacionado a la gestion por procesos y empleo de la
metodologia BPMN, identificAndose gran cantidad de procesos y procedimientos
aislados, que no se vinculan, no se establecen tiempos de ejecucion estandares, asi
como no se encuentran diagramados correctamente.

Considerando que gran parte de la informacién asociada al proceso de compras es de
caracter secreta, debido a que se financian con recursos provenientes de la Ley del
Cobre, los datos son referenciales y representativos para permitir efectuar los andlisis
requeridos.

Convenio | Licitaciéon | Licitacion Trato Gran Gobierno a
Marco Publica Privada Directo | Compra | Gobierno
Compr?‘ 6 meses 4 meses 6 meses | 4 meses 6 meses
centralizada
Compra

. 5 dias 1,5 meses 2 meses 2 meses
descentralizada
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Para las compras centralizadas, se identifican los siguientes factores que afectan los

Tabla 2: Tiempos por modalidad de adquisicién y fuente de financiamiento
Fuente: Elaboracion propia

tiempos de respuesta:

ASANRN

Si bien, se identifica que las compras descentralizadas son mas eficientes, esto se debe
a que los procesos son por montos menores y requerimientos mas simples. Sin embargo,
existe dificultad en algunas zonas para encontrar proveedores que estén dispuestos a

Errores en la elaboracion de la SIC y OC.

Tiempos extensos de tramite de las aprobaciones de la SIC y OC.

Cuellos de botella en el Jefe de Compras y Comandante de la DIVAE, debido a
gue todos los procesos confluyen en estas dos autoridades para su revision y

aprobacion.

Cuello de botella en los asesores juridicos, debido a que existe un area que da
satisfaccion a los requerimientos de todas las areas de la DIVAE, adicionalmente,
considerando que solo los Asesores Juridicos Militares pueden firmar la
documentacion, las revisiones que realizan los asesores juridicos civiles, deben
ser igualmente visadas, generando reproceso.

ofertar a la institucion.

REGION CANTIDAD DE TRANSACCIONES
Regién de Aysén del General Carlos Ibafez del Campo 813
Regién de Antofagasta 823
Regién de Arica y Parinacota 933
Regién de Atacama 65
Region de Coquimbo 54
Region de la Araucania 297
Regién de los Lagos 717
Regién de Los Rios 509
Region de Magallanes y de la Antartica 1.509
Regién de Tarapaca 586
Regién de Valparaiso 762
Regién del Biobio 797
Region del Libertador General Bernardo O Higgins 192
Region del Maule 196
Region del Nuble 55
Region Metropolitana de Santiago 11.629

Tabla 3: Compras realizadas por region
Fuente: Oficina Chilecompras Institucional (05.JUL.2019).
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Asi mismo, es relevante sefialar que las compras centralizadas, representan
aproximadamente el 70% de los recursos de sostenimiento de la institucion, con impacto
en toda la institucién, debido a que sus procesos son para satisfacer los requerimientos
de las unidades a nivel nacional.

Cantidad de procesos % por
% por monto
de compra procesos
Ley del Cobre 247 91% 95%
FORA 6 8% 2%
Presupuesto 8 1% 3%

Tabla 4: Compras centralizadas por fuente de financiamiento
Fuente: Datos referenciales

5.3.2 Recepcién y distribucion

La finalizacion del subproceso de compras genera una OC y/o contrato que establece las
condiciones pactadas entre el proveedor y el demandante, lo cual incorpora los aspectos
relacionados con la recepcion y distribucion de los bienes y/o servicios. Por lo anterior,
estos documentos representan el insumo del subproceso de recepcién y distribucion.
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llustracién 11: Recepcion y distribucién

Fuente: Elaboracion Propia
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5.3.2.1 Procedimiento de recepcion

La recepcion de los bienes es de responsabilidad del area de abastecimiento de cada
Unidad demandante y los servicios, por la unidad receptora de este. La relevancia de
esta etapa radica en darle fiel cumplimiento al acuerdo establecido con el proveedor vy,
por otro lado, la generacion de documentacion de certificacion correcta que permita la
ejecucion del posterior pago en forma exitosa.

5.3.2.2 Recepcidn y alta de Bienes

Para el caso de los bienes, la unidad de abastecimiento debe efectuar la recepcion
conforme en el ERP institucional, SIGLE, comparando los bienes recibidos en cantidad y
calidad, con los establecidos en la Orden de Compra asociada, la cual se encuentra
disponible en el mismo ERP.

Es en este sentido, para el caso de las compras que se realizan a través de Chile compra,
se debe asegurar que antes de cerrar el acuerdo con el proveedor la OC SIGLE, se
encuentre ingresada y aprobada, debido a que es el Unico mecanismo mediante el cual
las unidades receptoras puedas asegurarse de que lo que estan recibiendo se adecua a
lo establecido en contrato.

Para el caso de los activos, una vez recepcionados, se deberd elaborar la orden
administrativa y logistica de alta, OAL, la que permite ponerlo a disposicion de la
institucion y ser distribuido a la unidad que la institucion defina.

5.3.2.3 Recepcidn y alta de Servicios

Para el caso de los servicios deben ser recepcionados por el area competente y/o
demandante, a través de los respectivos certificados de aceptacién técnica del servicio,
en el cual indica que este fue realizado de acuerdo con lo establecido en la orden de
compra o contrato asociado.

5.3.2.4 Conclusiones generales de larecepcion

En esta etapa del proceso de adquisicion las problematicas se asocian principalmente a:

- Desconocimiento del procedimiento de recepcion por parte de los responsables
de las areas de abastecimiento.

- No contar con acceso a los sistemas de informacién dispuestos para el ingreso de
la recepcidn.
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- Desconocimiento de los tramites administrativos que se debe ejecutar.

- No contar con la OC SIGLE que permita recepcionar los bienes o servicios (el
receptor no sabe que se compro).

- Deigual forma que en el subproceso de compras, se identifica que, si bien existen
procesos levantados respecto a esta area, estos evidencian observaciones
conceptuales y metodologicas y de identifica que se mantienen como procesos
aislados, donde no se establece claramente la integracion con los otros
subprocesos del proceso de adquisiciones.

5.3.3 Distribucién

La distribucion, dependera de las condiciones establecidas en las 6rdenes de compra o
contratos asociados, existiendo la modalidad de descentralizado, cuando el proveedor
distribuye a las diferentes unidades establecidas por contrato o centralizado cuando es
distribuido a los regimientos logisticos de abastecimiento y la distribucién se realiza a
través de procedimientos internos, ejecutados por la Jefatura de Transporte.

5.3.3.1 Centralizada

Tal como sefala en el punto anterior, este tipo de distribucidn es realizado con medios
institucionales, para lo cual, los bienes se agrupan en los regimientos logisticos, para ser
distribuidos a través de los denominados ciclos logisticos a todas las unidades del
Ejército.

Estos ciclos logisticos son cuatro en el afio y en general, a través de este medio se
transportan los alimentos no perecibles, con el empleo de medios propios, camiones,
personal de carga y conductores.

La principal problemética a este tipo de distribucion es que los bienes no llegan en los
tiempos establecidos, lo que retrasa los ciclos logisticos y la planificacién de transporte,
generando que los bienes no lleguen en los tiempos o cantidades requeridos para
satisfacer los requerimientos del personal.

5.3.3.2 Descentralizada

La distribucion descentralizada, corresponde a la que el proveedor es el responsable de
distribuir los bienes a las diferentes unidades institucionales. Si bien esto genera mejores
tiempos de respuesta, se presenta la dificultad de encontrar proveedores que tengan la
capacidad de llegar a las diferentes zonas geograficas donde se encuentran desplegadas
las unidades.
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5.3.4 Pago

Esta etapa del proceso de adquisiciones parte con la llegada de la factura a la unidad
compradora o definida en la respectiva orden de compra o contrato Yy termina en el
momento que se realiza el pago gestionado por la unidad pagadora y se materializa a
través del Banco (convenio vigente con Banco Estado), momento en el cual la unidad
compradora y la unidad pagadora se encuentran en condiciones de ingresar la
documentacion asociada al pago al archivo pasivo y cuenta de valores, respectivamente.

Es relevante sefialar, que de acuerdo con la legislacion vigente esta etapa del proceso
tiene la restriccion del plazo maximo de 30 dias corridos desde la recepcion de la factura
o del respectivo instrumento tributario de cobro.

Una vez recibido el documento por la primera entidad responsable, correspondiente a la
unidad que genera la compra o contrata el servicio, la factura es registrada, revisada,
validada y tramitada a la segunda unidad involucrada, la cual actia como revisora y
pagadora. La revision sefialada, se efectia conforme a las listas de chequeo disponibles,
de acuerdo con la fuente de financiamiento de origen de la compra.

La segunda unidad involucrada corresponde a la unidad pagadora, representada por las
tesorerias o departamentos de finanzas. En esta unidad, cada vez que se recibe una
factura, se realizan las gestiones administrativas dispuestas para completar el proceso
de pago; revisando, analizando, autorizando y, finalmente, generando la némina de pago,
informacion que debe ser levantada en el portal de pagos y remitida a la tercera unidad
involucrada. Es mision de las citadas tesorerias efectuar un control mensual de las
deudas exigibles que mantienen las unidades, con el objetivo de determinar los motivos
del no pago de compromisos econémicos.

La tercera y ultima unidad involucrada en el proceso corresponde al Banco, quien
materializa el pago.

En forma paralela se deben ir registrando las instancias contables en el Sistema de
Informacidn de Finanzas Integral del Ejército, SIFIE. Estas corresponden a la Obligacion,
una vez aprobada la respectiva orden de compra, devengacion que se debe efectuar al
momento de recepcion de la factura y pago, en esta se efectia la emisiéon de un
documento de egreso a nombre del proveedor por el pago correspondiente a la entrega
de bienes o a la prestacion de servicios. En forma simultanea, esta informacion debe ir
registrandose en el sistema SIGLE.

Actualmente, se utiliza el pago por confirming que es un servicio operativo y financiero
gue presta una entidad financiera consistente basicamente en gestionar los pagos de una
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empresa cliente (comprador) a sus proveedores, ofreciendo a estos ultimos la posibilidad
de cobrar las facturas con anterioridad a la fecha de vencimiento.

La complejidad de esta etapa del proceso radica en que se debe dar cumplimiento a la
normativa de pago a 30 dias, y actualmente existe gran variabilidad de los datos
asociados a los tiempos de pago, desde facturas que demoraron mas de 200 dias a
facturas que demoran menos de 7 dias®®.

En relacién con lo anterior, se obtiene que la mediana asociado a los datos, indique que
las facturas demoran en su mayoria alrededor de 45 a 50 dias en su tramite de pago, lo
que deje vulnerable a la institucién en el cumplimiento de la normativa vigente.

Se puede concluir, que la demora en los procesos de pago, se deben a que se realizan
2 o0 3 revisiones de las facturas, con listas de chequeo extensas en las cuales el legajo
de pago considera gran cantidad de informacion de respaldo.

Por otro lado, la Direccion de Finanzas por motivos de cuadratura, realiza el cierre del
sistema financiero, SIFIE, 5 0 10 dias al mes, lo que impide ejecutar el pago.

EFECTUA
CALCULOS DE
COSTOS
FINANCIEROS

PAGO Vi
CONFIRMING

EFECTUA
PROCESO DE
PAGO

UNIDAD
FINANCIERA

TRAMITE DE
PAGO FACTURA

(e

CONFIRMING PAGA.EN SIFIE

DIVISION DE
ADQUISICIONES/ CENT|

DEVENGA [
ENSIGLE

i
DOCUMENTO :
DE PAGO r’ i

ELABORA ACTA
DE RECEPCION
DE FACTURA

VERIFICA TIPO :
. DE PAGO i CURLES SOLICITA EMITIR
FOHWADE CON FLUIO FACTURA
PACTADD e

PAGA EN
SIGLE

UNIDAD DEMANDANTE

EFECTUA REVISION
DE FONDO DE
FACTURA
(COHERENCIA CON
CATS)

h 4 T
EMITE <
FACTURA

llustracion 12: Pago
Fuente: Elaboracion Propia

PROVEEDORES

5.3.5 Proveedores

36 Datos referenciales, no representan la realidad institucional.
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5.3.5.1 Tipo de proveedores

Existen proveedores comunes, que son aquellos que satisfacen la demanda de bienes y
servicios comunes, tales como alimentacion, servicios de funcionamiento, Utiles de
oficina, etc.

Estos se caracterizan porque existe gran cantidad de ellos, con ofertas similares, en los
cuales la principal diferenciacion es el precio y servicios de post venta.

Por otro lado, existen los proveedores estratégicos, que corresponden a aquellos que
satisfacen requerimientos especificos para la institucion y de transcendencia estratégica,
tales como sistemas de armas, servicios de mantenimiento, vestuario, etc.

Este tipo de proveedores, corresponden a un niumero limitado y en oportunidades Unicos,
los cuales tiene a su vez, un gran poder de negociacion frente a la institucion.

En general, estos contratos son por varios millones de délares y el éxito de estos tiene
impacto directo en el cumplimiento de la mision institucional.

También se tienen los proveedores especiales, que corresponden a otros gobiernos,
especificamente en material de sistemas de armas, y las empresas del Estado como
ENAER, ASMAR Y FAMAE.

5.3.5.2 Inscripcion de proveedores en registro ejército

Para el caso de las adquisiciones que se realizan a través de recursos provenientes de
la Ley del Cobre, al no realizarse a través del portal Mercado Publico, existe un registro
especial de proveedores del sector defensa, que permite regular las condiciones,
asegurando por ejemplo gue no existan conflictos de intereses entre la parte demandante
y la oferente, ademas de lograr un estandar en la calidad y confiabilidad de los
proveedores.

Es asi, que cuando un proveedor se encuentra interesado de pertenecer a este registro,
debe realizar las siguientes actividades®’:

37 Informacion disponible en www.ejercito.cl
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- Presentar toda la documentacion requerida para el analisis juridico por parte de la
Division de Adquisiciones del Ejército (DIVAE).

- Una vez evaluados los antecedentes y documentacién que entreguen el proveedor
interesado en ser inscrito, la DIVAE les comunicara mediante Carta Certificada su
resultado, remitiendo a las direcciones que entregue cada proveedor, la Resolucién de
aprobacion o rechazo, segun sea el caso, firmadas por el Comandante de Apoyo a la
Fuerza (CAF).

- Si algun proveedor requiera efectuar alguna modificacién a los antecedentes de sus
registros ya aprobados, deberan hacerlo mediante una carta dirigida al Comandante
de la Division de Adquisiciones del Ejército (DIVAE).

- La vigencia de un proveedor inscrito en este registro especial es de 5 afios, debiendo
actualizar sus datos antes de 30 dias del vencimiento de su vigencia, de lo contrario
quedaran automaticamente suspendidos.

5.3.5.3 Politicas de gestion de proveedores

En general, no existen politicas de gestiéon de proveedores que permitan potenciar las
relaciones comerciales, lo anterior, se complejiza debido a que, por normativa de compras
publicas, se debe asegurar la igualdad de condiciones ante los proveedores.

En este sentido, la institucién no ha sido capaz de identificar procedimientos de relacion
con proveedores, manteniendo el apego a la normativa vigente, sino mas bien, producto
de los cuestionamientos a los que se ha visto expuesta, ha bloqueado cualquier relacién
con proveedores.

Sin duda, la institucién, debe generar instancias de desarrollo de proveedores,
especificamente para aquellos de connotacién y relevancia estratégica. Las Unicas
acciones concretas que se encuentra realizando, a través de la Division de Adquisiciones,
es potenciar y buscar alianzas con otros gobiernos, para impulsar las adquisidoras
gobierno a gobierno.

Por otro, lado a través de mercado publico, y considerando la distribucion geogréfica de
la institucién a lo largo del pais, se estima que se debe potenciar la relacién con los
proveedores locales, que permitan potenciar el desarrollo comercial en diferentes
localidades del pais, a través de la apertura de oportunidades a los comerciantes de la
zona.

5.4 Tecnologia asociada

La institucion cuenta con aproximadamente 200 sistemas de informacion, radicados en
diferentes unidades, las cuales han ido desarrollando cada organizacion en relacién con
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sus necesidades particulares, motivo por el cual, han incorporado en sus estructuras
areas informéaticas o de desarrollo.

Lo anterior, ha generado que exista duplicidad de informacién o que esta deba ser
ingresada en diferentes sistemas en forma simultanea, identificAandose que no existe una
policita de transformacion digital que integre las necesidades institucionales de
implementacion de tecnologias en diferentes procesos y con los objetivos estratégicos
del Ejército.

Para el caso del proceso de adquisiciones, se han identificado que la tecnologia asociada
se enfoca en el empleo de sistemas de gestion de informacion, los cuales corresponden
a Chilecompra, SIFIE, SIGLE y SIGAF, los cuales interactian en diferentes etapas del
proceso y en varias en forma simultanea.

SISTEMAS DE INFORMACION
PROCESO Chilecompra SIGLE SIGAF SIFIE
Compra X X X X
Recepcién X X
Distribucion X
Pago X X

Tabla 5: Sistemas de Informacién asociados al proceso de adquisiciones
Fuente: Elaboracion propia

v' Portal Chilecomopra:

Este sistema es de caracter obligatorio para las compras que se realicen utilizando
recursos presupuestarios y FORA, lo cual se encuentra establecido en la normativa de
compras publicas, y tiene por objetivo vincular compradores con proveedores, con foco
en la igualdad de oportunidades para demandantes y oferentes.

Tal como sefiala anteriormente, cada etapa de la compra debe ser realizada a través
de este sistema, desde la busqueda del proveedor, publicacion de bases, respuestas
a preguntas de los proveedores y aceptacion de OC y/o contrato, asi como la
conformidad de los articulos recibidos.

El no realizar alguna de las actividades antes descritas a través de este sistema, es
una infraccién a la normativa vigente de compras publicas.

Para cumplir lo anterior, los operadores de los Centro de Adquisiciones deben
acreditarse, realizando una capacitacion y prueba, en caso de ser reprobados, quedan
bloqueados para utilizar el sistema, lo que genera una merma de capacidades.
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Durante la realizacion de los cursos del primer semestre, el desempefio de los
operadores fue el siguiente:

ler proceso junio 2019:

Inscritos: 84

Aprobados: 17 (20%)

Reprobados: 11 (13%)

No rindieron prueba o no desarrollaron los cursos de requisito: 56 (67%)

Sin duda, lo anterior es preocupante, debido a que el 67% del personal inscrito no
rindié la prueba, lo que significa que no podran efectuar las actividades establecidas,
es decir, no cumplen con el perfil requerido para desempefiarse en el &rea de compras.

Sistema de Informacién para la Gestion Loqgistica del Ejército (SIGLE):

El SIGLE, representa el ERP institucional, el cual tiene por objetivo automatizar los
procesos logisticos, facilitando el adecuado control del flujo de los bienes y servicios,
permitiendo el acceso en tiempo real a informacion actualizada y de calidad, apoyando
los procesos de asesorias y toma de decisiones, ya sea a través de indicadores de
gestion o acceso directo a la informacién de detalle.

El sistema se estructura en base a modulos que dan solucibn a distintos
requerimientos de cada una de las funciones logisticas institucionales. En la siguiente
imagen se muestran las interacciones de los modulos, destacando los médulos de
Presupuesto, Compras y Cuentas por Pagar que se relacionan con la funcién
Obtencion.

PO -Compras " Gl=Presupuesto

i [ solinterma , P— :
Compra i
B Froveedores il Traspaso Ajuste
i i| Presupuesto Presupuesto | }

Ordende | |

Boletasde
Garantia

llustracion 1
Fuente: Manual SIGLE
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Estos modulos gestionan la informacién desde la carga del presupuesto, la compra,
recepcion, distribucion y baja de los bienes institucionales, y a través del modulo
inteligencia de negocios, contar con indicadores que apoyen la gestion.

v" Sistema de Informacién de Finanzas Inteqral del Ejército (SIFIE):

Este sistema funciona de acuerdo con las normas vigentes de la Contraloria General de
la Republica, contando con la aprobacion de este ente contralor y al amparo de las
disposiciones del Ministerio de Hacienda.

Este software es un conjunto modular, cuyo nucleo central esta basado en la contabilidad
gubernamental y control presupuestario, con el cual interactian diversos modulos que
cubren distintas necesidades de informacién, se compone de los mddulos acreedores y
contabilidad.

En el médulo acreedores, cumple con funciones que posibilitan el registro de operaciones
referidas a la Ejecucion del Presupuesto de la Institucién, como lo son las obligaciones
(compromiso) y devengaciones.

El médulo contabilidad, recoge todos los asientos para generar informes contables y
balances financieros.

v" Sistema de Gestion de Adquisiciones y Finanzas (SIGAF):

El SIGAF, consiste en un software orientado a mantener la trazabilidad del proceso de
compras, el cual es utilizado solo por la Division de Adquisiciones para la ejecucion de
las compras centralizadas, y corresponde a un desarrollo propio para esta Division.

En este sistema, se registra la informacién de cada proceso de compras, desde la
solicitud de compra hasta el seguimiento del cobro de multas.

5.4.1 Tecnologia asociada ala compra

Tal como se especifica en el punto anterior, en el proceso de compra se utilizan los cuatro
sistemas de informacion en forma simultanea, SIGLE, SIGAF, SIFIE y Chilecompra,
especificamente en las siguientes etapas:
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llustracion 14: Sistemas que se emplean en el Subproceso de Compras

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con lo anterior, se hace imprescindible identificar que actividades se realizan
en cada sistema, para verificar si la informacién entre ellos es complementaria o no,
ademas de verificar el valor de uso e integracion.

Elaboracion ?:t%':tr%e S(Ijg Una vez aprobada la
de Solicitud  ngreso de SIC SIGLE SIC, debe registrar los
Interna de asigna;:ién de recursos asociados en
Compra Aprobacion responsable instancia preobligados.
Consultas al
Registro de las ' mercado.
Eiecucion diferentes
d{a la actividades 'y Ingreso de bases
compra responsables
P en la etapa de Respuestas a
compra preguntas de
proveedores
Elaboracién Elaboracion de Registro de  Elaboracién y Una vez aprobada la
de |2 Orden ocC datos de la OC aprobacién de OC OC, debe registrar los
de Compra SIGLE y por parte del recursos en estado
P Chilecompra proveedor Obligado

Verificacion

aprobacion de OC

Tabla 6: Actividades que se realizan por sistema de informacién

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con lo anterior, se identifica existe duplicidad de informacion entre los
sistemas institucionales, los cuales gestionan informacion similar, los cuales ademas no
se integran, sino que manualmente los operadores deben ingresar en forma simultanea
los datos en estos.
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5.4.2 Tecnologia asociada a larecepcion, altay distribucién

Para el caso del Subproceso de recepcion y distribucion, se identifican los siguientes
sistemas que son utilizados.

O—

RECEPCION

Chilecompra l

ALTA

DISTRIBUCION

llustracién 15: Sistemas utilizados en los subprocesos de recepcién y distribucion
Fuente: Elaboracion propia

En relacion con las actividades que se ejecutan en cada uno, se ha identificado que
SIGLE, se constituye como la herramienta mas relevante considerando que a través de
este sistema se gestiona el cargo institucional. Los otros sistemas, solo registran la
conformidad de la recepcion para efectuar los posibles cobros de multas.

Recepcion del bien Antecedentes

Recepcion

Alta

ylo servicio
conforme

Acta de recepcion

Registrar y dar de
alta cargo en la
institucion (permite,
por ejemplo, asignar
recursos para
mantenimiento)

de recepcion
posible
de

para
célculo
multas

Indicar recepcion
conforme de
bienes ylo
servicios

N/A.

Distribucién

del
(crear

Planificacién
transporte
rutas- carga)
Distribucién  entre
unidades

Tabla 7: Actividades que se realizan por sistema de informacion
Fuente: Elaboracién propia

5.4.3 Tecnologia asociada al pago
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En relacién con el subproceso de pago, se identifica que se emplea SIGLE y SIFIE, en
los cuales se generan las mismas actividades, lo que representa duplicidad de datos que
se deben ingresar en forma simultanea.

Lo anterior, representa una vulnerabilidad, debido a que el operador puede incurrir en
errores al momento de digitalizar la informacion, entre uno y otro sistema, lo que conlleva
a que se puede considerar informacion errénea al momento de tomar decisiones o
informar a los organismos contralores la situacion financiera institucional.

Etapa SIFIE SIGLE

Recepcion de factura Devengacion de factura Devengacion de Factura

Revisién lista de
chequeo

Registro del pago (fecha / Registro del pago (fecha /
montos/cuenta destino/ etc.) montos/cuenta destino/ etc.)

Tabla 8: Actividades que se realizan por sistema de informacion
Fuente: Elaboracion propia

Si bien, en la publicacién “Lecciones Aprendidas de un fraude”, se establecio como
medida, la necesidad de integrar ambos sistemas, debido a que SIGLE se constituye
como el ERP institucional y SIFIE es el sistema que reporta informacion financiera a
organismos contralores. Sin embargo, a la fecha no ha sido factible concretar este
proyecto, lo que implica que los operadores de finanzas sigan realizando estas
actividades en forma simultanea, siendo SIFIE la herramienta predominante en el
ambito financiero institucional.

Pago

5.4.4 Conclusiones

El sistema Chilecompra, es una plataforma que debe utilizarse y declararse componente
relevante del proceso de adquisiciones, debido a que se encuentra asociada a la
normativa de compras publicas y el no uso de este, se considera una irregularidad en el
proceso de compras.

Considerando la cantidad de informacion y participacién en los diferentes subprocesos,
se identifica que SIGLE debe continuar potenciandose como el ERP institucional, en el
sentido de ir incorporando modulos y funcionalidades que permitan gestionar la
informacion en forma integrada.

Lo anterior, permitiria ir eliminando sistemas paralelos y asegurar mayor confiabilidad de
los datos, reducir tareas a los operadores y mantener la trazabilidad completa del proceso
de adquisiciones en tiempo real.
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En este mismo sentido, debido a que estas plataformas funcionan a través de la red
interna institucional y no internet, dificulta el acceso y la disponibilidad de conexiones, lo
que impide mantener informacién en tiempo real, debido a que existen datos que son
ingresados en forma posterior, con hasta 3 0 5 dias de desfase.

La identificacién de la duplicidad de informacion que gestionan los sistemas que se
asocian al proceso de adquisiciones, evidencian la necesidad de establecer politicas de
transformacion digital, que permitan integrar las diferentes plataformas y herramientas
tecnoldgicas que se orienten a apoyar los objetivos estratégicos de la institucion.

5.5 Modelo del proceso actual

El modelo actual, considera las diferentes etapas del proceso de adquisicion, asi como
las unidades responsables de cada una, se ha establecido un modelo genérico, que
considera las etapas estandares para los procesos de compra centralizados y
descentralizados, el diagrama de flujo se adjunta en “ANEXO” F.

6 Oportunidades de transformacion

6.1 Anélisis de demanda versus proceso actual

Con el objetivo de dar cumplimiento a los requerimientos de los clientes “Fuerza
Terrestre”, se elabora un plan de inversiones, que representa la planificacién de las
compras, que permitan asegurar que los bienes y servicios estén disponibles para dar
cumplimiento a las necesidades de sostenimiento identificadas en el levantamiento de la
demanda.

De acuerdo con lo anterior, durante el presente afio se va identificado nivel de
cumplimiento bajo lo planificado, lo que no ha permitido dar satisfaccion a las demandas
de sostenimiento, debido a la demora en los procesos de adquisiciones.
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llustracion 16: Comparacion entre ejecutado y planificado
Fuente: Datos referenciales, no reales.

Lo anterior, evidencia que no se ha logrado dar respuesta a los requerimientos de la FT
en los tiempos requeridos, generando brechas de disponibilidad de bienes y servicios.

Esta situacion ha conllevado que en ocasiones los recursos se deban descentralizar para
poder dar satisfaccion a los requerimientos de las unidades, lo que vulnera los principios
de eficiencia, eficacia y economicidad que exige la Contraloria General de la Republica.

Con relacién al pago, se evidencia que, a pesar de la descentralizacion de algunos pagos,
permitiendo que estos puedan ser realizados por los Departamentos de Finanzas a nivel
institucional, no se ha logrado disminuir los tiempos de pago, lo que actualmente alcanza
una media de 45% dias, lo que vulnera la normativa vigente que exige que este sea
realizado con plazo maximo de 30 dias.

6.2 Identificacién de principales observaciones de auditorias al proceso de
adquisiciones

De las auditorias ejecutadas y en ejecucion durante el afio 2018 y 2019, las cuales
alcanzan alrededor de 80%, se ha identificado que las principales observaciones se
encuentran relacionadas con el proceso de adquisiciones.

38 Datos referenciales para el andlisis, no reales.
39 Dato referencial debido a la clasificacion de la informacion.
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llustraciéon 17: Observaciones de organismos auditores
Fuente: Elaboracion propia

Del 42% de observaciones asociadas al proceso de compras, se han identificado los
siguientes factores principales?:

Principales Observaciones Porcentaje
Deficiencias en el proceso de licitacion 46%
Deficiencias en la elaboracién de contrato 37%
Otras observaciones 17%

Tabla 9: Observaciones al proceso de compras
Fuente: Elaboracion propia

6.3 Reclamos de proveedores y clientes

Entre enero a junio del afio 2019, las Fuerzas Armadas han registrado 2683 reclamos de
los cuales el 55% son para el Ejército de Chile, correspondientes a 1473 reclamos. Estos
reclamos, se clasifican en dos categorias: Pago no oportuno e irregularidades en el
proceso de compras.

2018 JUN.2019
Tipo de Reclamo i 0 ] 0
'P Cantidad % del Cantidad % del
total total
Pago no oportuno 2117 86% 1215 82%
Irregularidades en el proceso de compra 354 14% 258 18%
Total, de reclamos 2471 1473

Tabla 10: Cantidad de reclamos por categoria
Fuente: Elaboracion propia

40 Datos referenciales, en base a informacion histoérica.
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Considerando la cantidad de procesos que ha realizado la institucion al 30 de junio de
2019, los 1473 reclamos representan el 6% de los procesos que son parte de alguna
observacion por parte de los proveedores.

Proceso de N° de procesos | Montos transados en
compras 2019 Mercado Publico
Convenio Marco 14687 $21.799.895.085
Licitacion 6942 $21.476.699.416
Trato directo 3648 $4.828.605.787
Total 25277 $48.105.200.288

Tabla 11: Cantidad de procesos ejecutados durante el afio 2018
Fuente: Mercado Publico

Por otro lado, se identifica que el Ejército de Chile es de los organismos de las Fuerzas
Armadas que transa mayores montos a través de Mercado Publico con un 23% de los
montos transados por las FF.AA.

134.878.937 152.420.759 32.848.057 320.147.753 23%
301.790.145 198.416.316 32.465.533 532.671.994 38%
148.500.709 148.855.549 26.483.164 323.839.422 23%
39.330.021 51.341.079 11.117.084 101.788.184 7%
55.846.871 54.368.317 12.241.674 122.456.862 9%

680.346.683 605.402.020 | 115.155.512 1.400.904.215

Tabla 12: Porcentaje de en montos transados en mercado publico por las FF. AA
Fuente: Mercado Publico

El proceso de reclamacion por parte de los proveedores se realiza a través de la
plataforma Chilecompra, donde el proveedor ingresa sus reclamos, los cuales son
analizados por la Direcciéon de Compras Publicas quienes resuelven si la reclamacion
procede o no, en caso de que se reconozca, remiten el reclamo al Administrador Ejército-
Chilecompra, quien corresponde a la Division de Adquisiciones, los cuales deben dar
respuesta en los plazos establecidos.

La Direccion de Compras Publicas, analiza la respuesta, si ha habido error de parte de la
institucién, se toman las medidas remediales para mejorar los sistemas y evitar que este
se repita, 0 se demuestra con hechos concretos las razones que invalidan el reclamo.

6.4 ldentificacién de brechas
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Considerando las diferentes demandas a las que se enfrenta el proceso de adquisiciones,
desde la perspectiva de los requerimientos internos, pero también de los organismos
directivos y contralores externos, se han identificado brechas que impiden el
cumplimiento de estas exigencias en relacion con la situacion actual del proceso de
adquisiciones.

Para lo anterior, se han clasificado en demandas internas, asociadas a lo que la
institucién ha definido como estandares, normativas relacionadas con la normativa que
se debe cumplir y de control, representada por los requerimientos de los organismos
contralores externos.

En relacién con lo anterior, se efectud la comparacion entre las demandas identificadas
y el nivel de satisfaccién actual, permitiendo determinar las brechas existentes para
alcanzar los niveles requeridos.

TIPO DE SATISFACCION
DEMANDA DEMANDAS ACTUAL BRECHA
Bajo nivel de ejecucién de recursos:
- Revisiones excesivas (SIC — OC)
i . - Estructura jerarquizada (cuellos de
Sostenimiento Incumplimiento del plan botella)
oportuno de inversiones en -20% | _ Asesoria juridica centralizada.
- Errores en los procesos de compra
Internas (personal no capacitado).
_Nivel de Nivel de disponibilidad bajo el parametro
disponibilidad Nivel actual de un 60% | establecido, lo que disminuye la capacidad
Institucional de de reaccion ante requerimientos del
un 70% Estado.

Tiempo excesivo para el pago de
proveedores (disminuir en 15 dias).

- Excesivas revisiones

- Listas de chequeo extensas

Asegurar el pago
en un plazo | Tiempo de pago 45 dias

(rjr}:glmo de 30 (media) - Errores en revision.
- DIFE no operativa para pago 5 a 10
dias al mes.
Normativas Ineficiencia en las compras centralizadas,
. L Retraso en el empleo de | nivel de ejecucién bajo -20% de los
Ejecucion de | e .
0S recursos planificado en el plan de compras:
recursos en un ; o .
lazo de 12 provenientes de la Ley | - Revisiones excesivas (SIC — OC)
pmeses ara DO del Cobre (2015 al - Estructura jerarquizada (cuellos de
b y 2018). botella)

18 meses DE - Asesoria juridica centralizada.

- Errores en los procesos de compra
(personal no capacitado).
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- Mas de 2400 reclamos | - Areas de control ineficientes.

anuales de | - No existe andlisis de datos o
proveedores estadisticas
- 55% de los reclamos | - Areas de control interno no
o de proveedores a las especialistas
Cumplimiento de o L
FF. AA son para el | - No existe area de control de gestion.

los principios de
Control Eficacia,
Eficiencia y
economicidad

Ejército de Chile.

- 70 % de las auditorias
se relacionan a etapas
del proceso de
adquisiciones, de las
cuales 42% es al
subproceso de
compra.

Tabla 13: Brechas existentes en el proceso de adquisiciones
Fuente: Elaboracién propia en base a datos referenciales*

6.5 Andlisis del impacto de las brechas

Para la ponderacion de los ejes y objetivos estratégicos, se utilizd el método jerarquico
analitico, que permite a través de un grupo de expertos, determinar las prioridades de los
factores, asegurando la consistencia de los valores obtenidos.

Para asegurar la aplicacion de la metodologia se realizé una encuesta para seleccionar
al grupo de expertos adecuado a la situacién a evaluar. La encuesta consistié en 7
preguntas cerradas, las cuales corresponden a:

6.

. Indicar si conoce el contenido del Plan de Desarrollo Estratégico del Sistema Integrado

de Sostenimiento.

. Sefalar si es responsable de alguno de los ejes de desarrollo del Plan de Desarrollo

Estratégico del Sistema Integrado de Sostenimiento.

. ¢Las actividades que realiza su Departamento, se relacionan con alguna etapa del

proceso de adquisiciones? (Compra, recepcion, distribucién o pago). Si la respuesta
es afirmativa continua pregunta 4, en caso contrario pasa a pregunta 5.

Si la respuesta anterior fue afirmativa. ¢ Con cual etapa se relaciona? Seleccione la
gue corresponda: Compra__ Recepcion__ Distribucién __ Pago

. Las actividades que realiza se relacionan con el proceso de levantamiento de la

demanda de sostenimiento.

Las actividades que realiza se relacionan con la planificacion estratégica del

4l Los datos que se indican en la tabla de brechas son referenciales y no representan la realidad
institucional.
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sostenimiento.

7. ¢ Tiene acceso a informacion estratégica institucional, tales como los planes
estratégicos o planes de accion?

Para el analisis de los datos, se considerd una puntuacion de 1 para las preguntas
afirmativas y 0 para las negativas, de esta forma se seleccion6 a los participantes que
obtuvieron sobre 5 puntos. De los 20 encuestados, 7 de ellos obtuvieron el puntaje
requerido, y pertenecen a las areas de planificacion, control de gestion y control
financiero.

Con los expertos, se aplicé el método jerarquico analitico para identificar las
ponderaciones de los ejes y objetivos de desarrollo del Plan de Desarrollo Estratégico de
Sostenimiento, obteniéndose un indice de inconsistencia menor a 0,1, es decir, aceptable
para la evaluacion de 3 criterios.

Matriz de comparacioén por pares Matriz Normalizada (N)
N=3 Vector
— prioridad
Gestion del  Ejecucién del Desarrollo Gestion del  Ejecucion del Desarrollo (w)
c Sostenimiento Sostenimiento Tecnolégico Sostenimiento Sostenimiento Tecnoldgico
R L.
t |
| Gestion de 1 2 3 0,5455 0,6000 0,4286 05247
Sostenimiento
T
E . L
Ejecucion del 12 1 3 02727 0,3000 0,4286 0,3338
R Sostenimiento
|
© Desarrollo 13 13 1 0,1818 0,1000 0,1429 0,1416
S Tecnolégico
- 1,83 3,33 7,00 1,00 1,00 1,00 1,00

llustracion 18: Aplicacion de Método Jerarquico Analitico
Fuente: Elaboracion propia

De la aplicacion de la metodologia, se obtuvieron las ponderaciones para los ejes y
objetivos de desarrollo, permitiendo obtener antecedentes relevantes para medir el
impacto de las mejoras que se propongan al proceso, en relacién con el area de impacto.
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EJE

ESTRATEGICO PONDERACION OBJETIVO ESTRATEGICO PONDERACION
| Mejorar la eficiencia del proceso de 60%
“Gestion del compras.
. ” 53% —

Sostenimiento”. Aumentar el grado de cumplimiento

: ) S P 40%
del plan de inversiones institucional.
Aumentar el nivel de satisfaccion del

sostenimiento que se entrega a la 55%

“Ejecucion del 33% FT.

Sostenimiento”. Mejorar la entrega de los
requerimientos de sostenimiento con 45%
oportunidad.

“Desarrollo Alcanzar una confiabilidad en los

T f 14% datos que se gestionan en el Sistema 100%

echologico”.

de Gestion Logistica del Ejército.

Tabla 14: Ponderacion de ejes y objetivos estratégicos
Fuente: Elaboracion propia

Para medir el impacto de las brechas identificadas, se han identificado tres criterios de
decision, con el grupo de expertos, los cuales corresponden a: contribuciéon con la
estrategia institucional, impacto en la satisfaccion del cliente y cumplimiento de la

normativa vigente dispuesta por los organismos directivos Yy contralores

gubernamentales.

Criterio

Descripcién

Contribucion a la estrategia

Aporta al cumplimiento de los ejes y objetivos
estratégicos institucionales

Impacto en la satisfaccion del

Cliente

Incidencia en el cumplimiento de los
requerimientos de los clientes internos "FT"

Cumplimiento de Normativa

Relacion con el cumplimiento de la normativa
vigente, dispuestas por los organismos
directivos y de control gubernamentales

Tabla 15: Criterios de evaluacion del impacto
Fuente: Elaboracion propia

Para la ponderacién de estos criterios, también se empled el método jerarquico
analitico, mediante la valorizacién del grupo de expertos antes sefialado.
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n=3 Matriz de comparacion por pares (A) Matriz Normalizada (N)

Vector

Impacto enla Contribucion Cumplimient Impacto en la o -
i P ’ Contribucion prioridad

Cumplimiento

de Normativa satlsfaécuon del ala ‘ o] del satlsfa(.:ccmn a la estrategia W)
c Cliente estrategia Normativa del Cliente
R Cumplimient
I ode 1 2 3 0,5455 0,5000 0,6000 0,5485
T Normativa
E Impacto en la
R satisfacccion 1/2 1 1 0,2727 0,2500 0,2000 0,2409
| del Cliente
o N
s Contribucién
ala 1/3 1 1 0,1818 0,2500 0,2000 0,2106
estrategia
1,83 4,00 5,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Tabla 16: Aplicacion de Método Jerarquico Analitico
Fuente: Elaboracion propia

Con lo anterior, se obtuvieron las ponderaciones para los criterios de evaluacion, de los
cuales la contribucion a la estrategia, se considero como el factor mas relevante con
una ponderacion de 55%.

Criterio Ponderacion
Contribucién a la estrategia 55%
Impacto en Ia_ satisfaccion 24%
del Cliente
Cumplimiento de Normativa 21%

Tabla 17: Ponderacion de criterios
Fuente: Elaboracion propia

Para medir el impacto de cada brecha en los criterios, se definié una escala de medicion
gue permitiera evaluar la influencia en su cumplimiento.

Clasificacion Valor
Influencia Alta 5
Influencia Moderada
Influencia Normal
Poca influencia
Influencia casi nula

Escala de medicién

=N WA~

El grupo de expertos evalué cada brecha en relacién con el impacto en los criterios
definidos, obteniéndose lo siguiente:
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Cumplimiento
Contribucion a la estrategia Impa|<;to en ge la
Brechas — —— isfaccio normativa
“Gestion del | “Ejecucion del | “Desarrollo | Satistaccion vigente
Sostenimiento”. | Sostenimiento”. | Tecnoldgico”. | del cliente 9
Incympl|m|ento del plan 5 4 1 5 3
de inversiones
Nivel de disponibilidad
operacional -10% de lo 2 5 1 4 3
requerido
No cumph,mlento al 5 2 1 2 5
pago a 30 dias
Ineficiencia en las
compras centralizadas,
nivel de ejecucion -20% 5 4 1 4 5
de los planificado en el
plan de compras
Cumplimiento de los
principios de Eficacia, 4 3 1 3 5
Eficiencia Y
economicidad

Tabla 18: Evaluacion de impacto

Fuente: Elaboracion propia

Con la evaluacion del grupo de expertos del impacto de cada brecha en los criterios y las
ponderaciones obtenidas de estos, se obtiene que las brechas que generan mayor
impacto a la institucibn estan representadas por la ineficiencia en las compras
centralizadas e incumplimiento en el plan de inversiones.

Contribucion a la estrategia
Brechas Cumplimiento
“Gestion del “Ejecucion del | “Desarrollo I?;{?S?;%;rgrl]a de la Impacto
Sostenimiento”. | Sostenimiento”. | Tecnoldgico”. del cliente normativa P
vigente

Incumplimiento
del plan de 1,4575 0,726 0,077 1,2 0,63 4,0905
inversiones
Nivel de
disponibilidad 0,583 0,9075 0,077 0,96 0,63 3,1575
operacional -10%
de lo requerido
No cumpllmlgnto 0,583 0,363 0,077 0,48 1,05 2,553
al pago a 30 dias
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Ineficiencia en las
compras
centralizadas,

-20% de los
planificado en el
plan de compras

nivel de ejecucion 1,4575 0,726 0,077 0,96 1,05 4,2705

Cumplimiento de
los principios de

Eficiencia y
economicidad

Eficacia, 1,166 0,5445 0,077 0,72 1,05 3,5575

Tabla 19: Ponderacion de impacto
Fuente: Elaboracion propia

Considerando las dos brechas con mayor nivel de impacto para la gestion del proceso de
adquisiciones, se propondra el redisefio de las compras centralizadas, las cuales son
ejecutadas por la Division de Adquisiciones.

7 Redisefio de proceso

Del analisis anterior, se identifica que las brechas que generan mayor impacto en la
estrategia de la instituciéon se enfocan en el subproceso de compras del proceso de
adquisiciones.

Por otro lado, el acceso a la informacion del subproceso de pago dificulta la elaboracion
del modelo y el ingreso de datos reales que permitan simular los diferentes escenarios.
Para el caso del subproceso de recepcion y distribucién, no se ha identificado mayor
impacto, asi como tampoco brechas relevantes que requieran enfocar los esfuerzos en
la busqueda de redisefio de este proceso.

En este sentido, y considerando que las compras centralizadas, representan la ejecucién
del 70% de los recursos, de los cuales el 91% es mediante fuente de financiamiento ley
del cobre, se ha definido que el redisefio estard enfocado en el “proceso de compras
centralizado con ley del cobre”, el cual representa mayor trascendencia en las brechas
que se deben minimizar de acuerdo con el andlisis de impacto®?.

7.1 Validacién del Modelo

Del modelo del proceso actual y del analisis de los datos recopilados, se han identificado
los siguientes factores que afectan la eficiencia del proceso:

42 Porcentajes referenciales.
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Cuello de botella (mayores tiempos de espera, colas)

- Asesoria Juridica, debido a que la ASJUR se encuentra centralizada, es decir los
requerimientos de los diferentes deptos. y secciones se concentran en esta area.

- Jefe de Compras, debe revisar toda la documentacion y procesos que genera su
jefatura, compuesta por 3 departamentos, quienes ejecutan todos los procesos de
compras de la Division, alrededor de 200 procesos anuales.

- Comandante de la DIVAE, por su rol de autoridad y responsable de la delegaciéon de
facultades para el empleo de los recursos asignados a la Division, debe revisar y
aprobar todos los procesos de compra que se realizan.

Cdo. y Grupo
Personal

Asesoria Juridica
DIVISION DE
ADQUISICIONES

Seccion Contraloria
Interna

Registratura — _a—

2do. Cdte.y JEM de|
la DIVAE

Plana |

Mayor
( Jefatura dx | IDpto. de Apoyo y|
Compras Control

T Secc. O/C

Juridica

Seccién Contr
de Gestion

Dpto. Adq. Dda. Dpto. Adq. Dpto. Adq. Art.
Operac. Mantenimiento Mayores Seccion
| | L] Compras
— Directas
Secc. Adqg. Secc. Adq. Rep. y Secc. Preparacion m

Subsistencia —| Sev. Aeronaves via Proyectos

Secc. Adg. Rep. y.
—] Sev. de Mant. de

Equ. y Veh.

: L} Secc. Apoyo otras
Lig., Lubry Unidades.

Explosivos

Secc. Adg. Vest. y
Equipo

Secc. Asesoria
Técnica CPAE

Secc. Adqg. Comb.,

llustracion 19: Estructura Organica de la Division de Adquisiciones
Fuente: DIVAE

Reprocesos por errores en etapas del proceso

- Alto % de rechazo de SIC (sobre 50% desde DIVAE a Unidad demandante, genera
reproceso)

- Reprocesos de las OC (25%), bases de licitacion (30%) y contratos (32%).
- Pérdida de tiempo debido al ingreso de informacion en SIGLE y SIGAF, duplicidad de
informacion.
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- La ejecucion de la OC SIGLE posterior a la firma de contrato no tiene ningun valor de
uso.

Excesivas revisiones de cada documentacion que se genera

Si bien se han identificado actividades que estan afectando la eficiencia del proceso, al
modelo del proceso de compras con recursos Ley del Cobre, utilizando Bizagi, la
funcionalidad de simulacién, se ingresaron los datos de tiempos, recursos de personal,
capacidades y entradas del proceso.

7.2 Simulacién de Escenarios

Los datos ingresados corresponden a informacién real obtenidos de SIGLE y SIGAF, de
una muestra de compras realizadas, motivo por el cual no es factible, detallar las tablas
de los datos por considerarse informacion de clasificacién reservada.

La situacion actual, se considera el escenario base, para el cual se realiz6 la simulaciéon
y fue factible validar el modelo, el cual se adjunta en “ANEXO” G, debido a que se
obtuvieron resultados cercanos al comportamiento actual del proceso.

Compras Escenario

0,
Centralizadas Base Proceso 186 267 70%
Tabla 20: Resultados del proceso

Fuente: Bizagi

Considerando las actividades que se identificaron, que afectan la eficiencia del proceso,
se crearon 4 escenarios, con combinaciones de soluciones en forma incremental, que
permitieran simular y determinar cual escenario permite mejorar la eficiencia del proceso
en los aspectos de impacto estratégico identificados.

Cada escenario, considera mejoras factibles de implementar, desde la perspectiva
econdmica, técnica y organizacional. Se establecieron los siguientes escenarios:

Escenario Caracteristicas

Escenario 1: Situacion Actual Modelo con datos, etapas y responsables del proceso
de compras actual

Escenario 2: Modificacion - Descentralizacion de ASJUR (3 trato directo — 2

estructura organizacional 'y Licitacion publica — 2 Licitacion Privada).
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eliminacion de actividades que
no agregan valor

Escenario 3: Capacitacion del
personal que elabora SIC

Escenario 4: OC y resolucion
adjudicacion en forma
simultanea

Eliminacion de los jefes de seccion y aumento de 1
asesor por area.

Eliminacion de actividades que no agregan valor,
disminucion de cadenas de aprobacion

Lo establecido en el escenario 2

Disminucién de un 10% en los tiempos (prueba
empirica realizando SIC con manual)

Lo establecido en el escenario 3

Eliminacion de la etapa de OC en forma
independiente (nueva actividad “Validacién de
resolucion y OC”)

Tabla 21: Escenario para proceso de compras centralizadas con Ley del Cobre
Fuente: Elaboracion propia

Tal como se visualiza en la tabla anterior, la definicion de escenarios es en forma
incremental, es decir, incorpora medidas propias mas las establecidas en el escenario
anterior. Considerando que las medidas propuestas son de facil implementacién y no
involucran la incorporacion de nuevos recursos, sino mas bien redistribucion, asi como la
adecuacion de tareas, por este motivo no se consideraron los costos como variable, ain
mas teniendo en cuenta la complejidad organizacional de la combinacion de personal civil

y militar.

Para realizar la simulacion de los escenarios, se utilizd la herramienta “Analisis What- If”,
la que permite ingresar las caracteristicas de cada escenario y simularlos en forma
simultanea, entregando los resultados de tiempos de procesos, % de utilizacién de los

recursos, tiempos de espera y cuellos de botellas.

4
F

[ X ey
[
alendarios

Ejecutar Analisis What-lf | propiedades Recursos Calen

Simulacién Escenario

3 Analisis de recursos|

1 Validacién de Proceso 2 Andlisis de tiempo

Jere
E

g JEFE DE
O i JEFATURA, SC
elaboracidn de
designa auwdlar

oc

faciones?

HO

“ Cite de la
P DIVAE Revisa
~ oc NO

Diagrama 1 Ejecuta Trato Directo  Ejecuta Licitacion Piblica | Elabora OC SIGLE

100% (= 0 S

llustracion 20: Simulacién de escenarios Herramienta “What- If “

Fuente: Bizagi

7.3 Resultados de la Simulacion de Escenarios
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De la simulacién de los escenarios se comparara el tiempo de proceso, las instancias
completadas, que representa la cantidad de procesos de compras finalizados en el
periodo que abarca el plan de inversiones y tiempos de espera de las etapas involucradas
en las mejoras propuestas.

Uso de Recursos

Recepcian y analisis de la SKC NG " Definicién de i de Adqui: 20
, T

sAprusa SIC?

Comandante DVAE

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

e} |
Depto control yejedudén [ |
financiera re{ @l 9 Woo6d |
mossd mood |
Werifica si S _El |
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

!

tiene £ TIENE

fones?
Eg abseraciones Observadianes?

DNMAE f JEFATURA DE
SEGUMENTO ¥ CONTROL

Trato dire

o Ejecuta Trato Directo
md
mod
Define m’
-
o Licitacion pablic | | ]

llustracion 21: Vista de simulacion
Fuente: Bizagi

Asigna depto
responsable

ac

R |- A R

IRA DE COMPRAS

mis epto responsable rewisa SIC
mid

Respecto a las instancias finalizadas o procesos de compras completados en el periodo
de un afo, es decir, en el periodo que abarca el Plan de compras, en el escenario base
0 situacion actual, se completaron 186 instancias, el 70% de las iniciadas y en el
escenario 4, 245 instancias, correspondientes al 92%. Sin embargo, la diferencia entre el
escenario 3 y 4 es marginal, de 1 instancia, lo que invita a reflexionar respecto a la
conveniencia de incorporar la modificacion adicional por la completacién de 1 instancia
adicional.

Scenario 1 186 267 70%
SIulIcE Whatif - 224 267 84%
Centralizadas Scenario 2 Proceso °
What f - 243 267 91%

Scenario 3
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What if -
Scenario 4
Tabla 22: Nivel de cumplimiento del plan de compras por escenario
Fuente: Bizagi

245 267 92%

Para el caso, de los tiempos de proceso, el andlisis se realizé considerando las
estrategias de compra: trato directo, licitacion publica y licitacion privada. Para estas tres
modalidades de compra se estimaron los tiempos promedio en dias, obteniéndose para
el caso del escenario base tarto directo, por ejemplo, 183 dias y en el escenario 4 se
redujo a 133 dias, es decir una disminucion de un 27%. Sin embargo, al igual que en la
variable anterior, la diferencia entre el escenario 3 y 4 es marginal, se reduce un 3%.

TIEMPOS PROMEDIO DE PROCESO (dias)

What if - What if - What if -

Scenario 1 Scenario2 Scenario3 Scenario 4
Compra Trato Directo 183 148 137 133
Compra Licitacion Publica 196 165 157 148
Compra Licitacion Privada 145 137 132 129

Tabla 23: Tiempo de proceso promedios por escenarios
Fuente: Bizagi

En relacidon con los tiempos de espera, se consider6 la etapa que generaba mayores
tiempos de espera en el escenario base y en la que se ven involucradas las medidas
implementadas, tales como la redistribucién de los asesores juridicos. En este caso, se
obtiene para el cado de trato directo “elaboracion de bases” que en el escenario base la
demora alcanza en promedio 10 dias mientras que en los escenarios 2, 3y 4, se reduce
a 5 dias, es decir un 50%. Sin embargo, no existe diferencias en este punto para los tres
escenarios propuestos.

TIEMPOS PROMEDIO DE ESPERA EN DiAS (COLAS)
What if - What if - What if -

Scenario 1 Scenario2 Scenario3 Scenario4
Elaboracion de bases TD 10 5 5 5
Elaboracion de contratos TD 7 4 4 4
Elaboracion de bases LPU - LPV 8 4 4 4
Elaboracion de contratos LPU - LPV 5 3 3 3

Tabla 24: Tiempo de proceso promedios de espera
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Fuente: Bizagi

Dado los resultados obtenidos de la simulacion de escenario, se establece que el
escenario 4 es el que logra mejor desempefio para el proceso evaluado, logrando
aumentar en un 22% el cumplimiento del plan de compras, disminuyendo los tiempos de
proceso en un 27% y los tiempos de espera en un 50%.

Por lo anterior, el modelo propuesto incorpora las medidas definidas para el escenario 4:
descentralizacion del area de asesoria juridica, eliminacion de los jefes de seccion,
permitiendo aumentar 1 asesor por area, eliminacion de las actividades que no agregan
valor en las cadenas de aprobacion, es decir, disminucién de revisiones financieras y de
forma, en un 50%, capacitacién del personal que elabora las SIC, permitiendo disminuir
en un 10% los reprocesos Yy finalmente, la consolidacion de las actividades, validacion
de resolucion y OC, en forma simultanea; el detalle de los procedimientos se encuentra
en “ANEXO’H.

“ars aredirva BIUAR.
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llustracion 22: Modelo del redisefio del proceso de compras centralizado

Fuente: Elaboracion propia

8 Lineas de accion estratégicas para la implementacion de redisefio
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Para el éxito de la implementacion de las medidas propuestas que permitan incrementar
la eficiencia del proceso con impacto estratégico, se requiere establecer lineas de accion,
objetivos estratégicos e indicadores asociados que aseguren el cumplimiento de estas,
las cuales deberan ser incorporadas en el Plan de Desarrollo Estratégico del Sistema
Integrado de Sostenimiento.

8.1 Definicién de lineas de accién

Para asegurar la incorporacion de las medidas propuestas, asi como la consolidacion del
estudio a las etapas del proceso de adquisiciones que no se redisefiaron en el presente
trabajo, se han establecido cuatro lineas de accion principales orientadas a: la
consolidacion de la gestion por procesos, incrementar las competencias del personal
especialista de adquisiciones, definir una estructura organizacional que favorezca la
gestidn por procesos e integrar la informacién asociada al proceso de adquisiciones en
una plataforma unica.

Las lineas de accidn propuestas corresponden a:

Lineas de Accién Estratégica N°1: Establecer procesos y procedimiento de compras
eficientes por modalidad de adquisicion y fuente de financiamiento para ser aplicados a
nivel institucional.

Lo anterior, debido a que el proceso de adquisiciones involucra a diferentes unidades
responsables de cada etapa, se requiere contar con procesos integrados, con relaciones
claras y establecidas, asi como tiempos de respuesta y procedimientos definidos, que
minimicen el riesgo de incurrir en irregularidades e ineficiencias en su ejecucion,
eliminando las actividades que no agregan valor.

Lineas de Accién Estratégica N°2: Incrementar el nivel de desempefio del personal
integrante de las areas de adquisiciones.

Tal como se sefialé en los puntos anteriores, el personal que compone las areas de
adquisiciones, en su mayoria, corresponde a personal militar, el cual no se encuentra
capacitado para desempefiarse en estas areas. Lo anterior, incluye a los operadores y
jefaturas, quienes no son asignados a estas areas considerando experiencias previas en
adquisiciones, sino que las destinaciones obedecen a factores asociados al grado y la
carrera militar.

Lo anterior sumado, a los altos porcentajes de reproceso de actividades, requiere
profesionalizar esta area 0 en caso contrario, asignar personal especialista de origen civil,
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lo que sin duda es un costo que la institucion no tiene considerado en el corto, mediano
ni largo plazo.

Lineas de Accidén Estratégica N°3: Establecer una estructura organizacional que
asegure la eficiencia en el proceso de compras.

Para alcanzar estandares de eficiencia, se debe contar con una estructura
organizacional, libre de factores que no agreguen valor, sustentado en la definicion de
los procesos, procedimientos y responsabilidades asociadas. Lo anterior, requiere
romper los paradigmas de estructuras jerarquizadas y piramidales, que interfieren en la
fluidez de la informacion, agregando revisiones y controles innecesarios.

Por otro lado, se debe complementar con la definicion y descriptores y perfiles del cargo
adecuados a las tareas que se deben desempefiar, con exigencias de competencias y
niveles de desempefio minimos requeridos.

Lineas de Accién Estratégica N°4: Integrar la gestion de la informacién del proceso de
adquisiciones institucional

Sin duda el contar con informacion integrada y disponible en una plataforma comun,
permitira medir la eficiencia del proceso de adquisiciones completo y apoyar la toma de
decisiones, con informacion confiable y oportuna.

Adicionalmente, reducira los tiempos de procesos al reducir la duplicidad y, a veces,
triplicidad de registro de informacion. Asimismo, se debe establecer mecanismos de
capacitaciéon del ERP SIGLE, que permitan incorporar a esta plataforma como parte
normal de las actividades.

8.2 Objetivos Estratégicos

Para llevar a cabo cada linea de accién, se han establecido los objetivos estratégicos
asociados, correspondientes a:

Lineas de Accién Estratégica N°1: Establecer procesos y procedimiento de compras
eficientes por modalidad de adquisicion y fuente de financiamiento para ser aplicados a
nivel institucional.

Objetivos Estratégicos:
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OE N°1.1: Implementar el nuevo proceso de compras centralizadas.

OE N°1.2: Replicar metodologia para los demas procesos de compra centralizados y
descentralizados.

OE N°1.3: Actualizar y difundir fichas de procesos y reglamentacion vigente del @mbito
de adquisiciones a la totalidad de las areas de adquisiciones de la
institucion.

Lineas de Accién Estratégica N°2: Incrementar el nivel de desempefio del personal
integrante de las areas de adquisiciones.

Objetivos Estratégicos:

OE N°2.1 Establecer los descriptores y perfiles del cargo requeridos para las areas de
adquisiciones.

OE N°2.2 Determinar la brecha de competencias entre los integrantes de las areas de
adquisiciones y lo requerido.

OE N°2.3 Implementar sistema de capacitacion y certificacion de competencias para el
area de compras, a través del SEADE, Sistema de Educacién a Distancia del
Ejército.

Lineas de Accidon Estratégica N°3: Establecer una estructura organizacional que
asegure la eficiencia en el proceso de compras.

Objetivos Estratégicos:

OE N°3.1: Evaluar la estructura actual de la Division de Adquisiciones, identificando
cargos innecesarios, asi como areas que se encuentren con alto nivel de
utilizacion de sus recursos.

OE N°3.2: Establecer una estructura en base a los procesos y procedimientos
identificados, con foco en la eficiencia.

Lineas de Accidon Estratégica N°4: Integrar la gestidon de la informacién del proceso de
adquisiciones institucional

Objetivos Estratégicos:

OE N°4.1: Verificar la brecha de informacion entre SIGAF — SIFIE y SIGLE.
OE N°4.2: Determinar la factibilidad técnica y econdémica de la integraciéon de la
informacion de SIGAF y SIFIE en SIGLE.
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LINEAS DE ACCION

Asegurar la eficiencia de los
procesos y procedimientos
de compra

Incrementar el nivel de
desempefio del personal
integrante de las areas de
adquisiciones

Establecer una estructura
organizacional que asegure
la eficiencia en el proceso de
compras

Integrar la informacion de
adquisiciones

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE N°1 Implementar el nuevo procesos de compras centralizadas

OE N°2 Replicar metodologia para los demds procesos de compra centralizados y descentralizados

OE N°3 Actualizar y difundir fichas de procesos y reglamentacién vigente del ambito de adquisiciones a
la totalidad de las areas de adquisiciones de la institucion

OE N°1 Establecer los descriptores y perfiles del cargo requeridos para las areas de adquisiciones

OE N°2 Determinar la brecha de competencias entre los integrantes de las areas de adquisiciones y lo
requerido

OE N°3 Asegurar |a destinacion de personal acorde al perfil en los cargos de las areas de adquisiciones
OE N° 4 Implementar sistema de capacitacion y certificacion de competencias para el area de compras,
a través del SEADE

OE N°1: Evaluar la estructura actual de la Division de Adquisiciones, identificando cargos
innecesarios, asi como areas que se encuentren con alto nivel de utilizacién de sus

recursos.
OE N°2: Establecer una estructura en base a los procesos y procedimientos identificados,

con foco en la eficiencia.

OE N°1 Verificar la brecha de informacién entre SIGAF — SIGLE y SIFIE
OE N°2 Determinar la factibilidad técnico y econdmica de la integracion de la informacién de SIGAF y
SIFIE en SIGLE

Tabla 25: Lineas de accion y objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracion propia

8.3 Indicadores

La definicidn de indicadores asociados a los objetivos estratégicos, permitiran monitorear
el avance de las medidas propuestas e ir realizando los ajustes que se requieran con el
objetivo de lograr el éxito de cada linea de accion.
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Lineade Accién

Objetivo Estratégico

Indicador

Implementar el nuewo procesos de compras

Cantidad de medidas implementadas/ cantidad

OEN° 1.1 . 11.1 . .
centralizadas de medidas a implementa x 100
Asegurar la eficiencia OE N° 1.2 Replicar metodologia para los demés procesos 112 Cantidad de procesos redisefiados/ cantidad de
de los procesos y "~ |de compra centralizados y descentralizados " |proceso x 100
LA1 - - - -
procedimientos de Actualizar y difundir fichas de procesos y
compra OE N° 1.3 reglamentacion  \igente del é&mbito de 113 Cantidad de fichas de procesos / cantidad de
"~ |adquisiciones a la totalidad de las areas de " [fichas difundidas x 100
adquisiciones de la institucion
OE N° 2.1 Establecer los descriptores y perfiles del cargo 121 Cantidad de personal capacitado / cantidad de
" |requeridos para las &reas de adquisiciones "~ |personal de CGA x100
Determinar la brecha de competencias entre los . . )
i . ) S Cantidad de personal certificado / cantidad de
Incrementar el nivel OE N° 2.2 [integrantes de las areas de adquisiciones y lo | 12.2 P
de desempefio del requerido personal de CGA x 100
L.A2 | personal integrante
de las areas de OE N° 2.3 Asegurar la destinacion de personal acorde al 123 % de personal de CGA sobre puntaje base en
adquisiciones "~ |perfil en los cargos de las areas de adquisiciones " [certificacion
Implementar sistema de capacitacion y o .
OE N° 2.4 [certificacion de competencias para el area de | 12.4 c/(;r ‘ies dp::glssch descriptores  levantados - de
compras, a través del SEADE Y
Establecer una Evaluar la estructura actual de la Division de
Adquisiciones, identificando cargos % de reprocesos de SIC , Bases de licitacion y
estructura OE N° 3.1 |. . . . 13.1
N innecesarios, asi como areas que se encuentren oC
organizacional que . P
LA3 Lo con alto nivel de utilizacion de sus recursos.
asegure la eficiencia
en el proceso de Establecer una estructura en base a los
compras OE N° 3.2 |procesos y procedimientos identificados, con | 13.2 [% de disminucion en los tiempos de procesos
foco en la eficiencia.
Verificar la brecha de informacién entre SIGAF — Cant.ldad de func.|onal'|dadt.es |mplementadas /
OE N° 4.1 14.1 |cantidad de funcionalidad identificadas como
Integrar la SIGLE y SIFIE .
. - trasnferirbles x 100
LA4 informacién de - — — —
adquisiciones Determinar 1a factibilidad técnico y econgmica % de actividades que se registran en mas de
OE N°4.2 |de la integracion de la informacion de SIGAF y | 14.2 q 9

SIFIE en SIGLE

una plataforma

Tabla 26: Lineas de accion, objetivos estratégicos e indicadores
Fuente: Elaboracion propia

Para los indicadores establecidos, se identificaron las metas, periodo de medicién, medio
de verificacion y fuente de informacion asociada, esto con el objetivo de facilitar la
incorporacion en los cuadros de control actuales asociados al Plan Estratégico de
Sostenimiento.

Linea | gpjetivo . Unidad de Periodicidad de
de - Indicador . Meta S
ACCIG Estratégico medida medicion

ccién
Cantidad de medidas
OEN° 1.1 |11.1|Mplementadas/ cantidad % 100% Semestral
de medidas a
implementadas x 100
LA1 Cantidad de procesos
) OE N° 1.2 |11.2 |redisefiados/ cantidad de % 50% Semestral
proceso x 100
Cantidad de fichas de
OEN°1.3 |11.3|procesos / cantidad de % 80% Trimestral
fichas difundidas x 100

73




'-'é‘eea Objetivo ndicador Unidad de | ... | Periodicidad de
Accion Estratégico medida medicion
Cantidad de personal
OE N° 2.1 |12.1|capacitado / cantidad de % 30% Semestral
personal de CGA x100
Cantidad de personal
OE N° 2.2 |12.2 |certificado / cantidad de % 30% Semestral
LA2 personal de CGA x 100
' % de personal de CGA
OE N° 2.3 |12.3|sobre puntaje base en % 80% Semestral
certificacion
% de perfiles y descriptores
OE N° 2.4 |12.4 |levantados de cargos de % 100% Trimestral
los CGA
o % de reprocesos de SIC,
OEN"3.1 | 13.11 pases de licitacion y OC % - 20%
L.A3 % de disminucis | del Trimestral
OEN°32 ||32|% de disminucién en los % actual
tiempos de procesos
Cantidad de
funcionalidades
OEN°4.1 |141 implementadas / _cant?dad % 20% Anual
de funcionalidad
LA4 identificadas como
transferibles x 100
% de actividades que se - 20%
OE N°4.2 |14.2 |registran en mas de una % del Anual
plataforma actual

Tabla 27: Caracterizacion de indicadores
Fuente: Elaboracion propia

Considerando que las medidas implementadas seran parte integrante de la actualizacion
del Plan de Desarrollo, el control de gestion sera de responsabilidad de la Oficina de
Control de Gestion y Riesgos del Comando de Apoyo a la Fuerza, organismo que
consolida y monitorea los indicadores de gestion asociados al sostenimiento, entregando
reportes mensuales al Comandante de la Unidad.

9 Conclusiones

Respecto a las definiciones estratégicas:

La determinacién del impacto estratégico, tanto de las brechas como de las medidas
propuestas, se dificultdé debido a que la planificacion estratégica institucional, se
considera de caracter secreto, por lo que no fue factible contar con la informacién
respecto a las iniciativas ni objetivos previstos para el desarrollo institucional, por lo que
se debid considerar aspectos genéricos como factores de andlisis, para no vulnerar las
disposiciones de clasificacion de la informacion.
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En relacion con lo anterior, se hace imprescindible que la institucion modernice la
elaboracion de la planificacion estratégica, generando lineas de accion y objetivos
medibles a través de indicadores de gestién con foco en la eficiencia de sus procesos y
a su vez, establezca una planificacion de desarrollo organizacion de caracter publico, de
conocimiento de cada integrante de la organizacion que genere cohesién a los objetivos
planteados.

Sin duda para lograr lo anterior, se estima apropiada la profesionalizacién del personal
gque se desempefa en las areas de planificacion estratégica y control de gestion,
permitiendo establecer metodologias acordes a lo que una organizacion de gran
envergadura y responsabilidades, como lo es el Ejército, requiere.

Respecto al &mbito de procesos:

Si bien, durante el afio 2017 la institucién implemento las Oficinas de Control de Gestion
y Riesgos, responsables de levantar y mantener actualizados los procesos vy
procedimientos de cada unidad, los resultados obtenidos han sido que cada organismo
en forma independiente cuenta con procesos independientes, en formato y forma, en los
cuales no es factible identificar las vinculaciones entre estos.

La situacion anterior, se evidencia en el proceso analizado, en el cual cada etapa del
proceso de adquisiciones es de responsabilidad de diferentes organismos, por lo que se
dificulté el andlisis de los datos, que también se encuentran desagregados, asi como las
interrelaciones entre ellos.

Durante el presente afo, se encuentra en etapa de desarrollo el levantamiento de los
macroprocesos institucionales, lo que se espera aporte a la integracion de las actividades
que realiza cada organismo.

Por otro lado, existe una brecha de competencias del personal integrante de las areas de
procesos, que desconocen la metodologia BPMN, Lean y las dispuestas por el Consejo
de Auditoria Interna General de Gobierno, lo que sin duda genera que el levantamiento
de procesos y procedimientos, no se realice de acuerdo con los estandares establecidos
para esta area.

Respecto al proceso de adquisiciones:

Para el andlisis de la situacion del proceso de adquisiciones, se evidenciaron dificultades
orientadas al acceso a los datos, producto de que las adquisiciones financiadas con ley
del cobre son de caracter reservada. Sin embargo, se logré estructurar un modelo con
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datos referenciales, que en su validacion entrego resultados cercanos a la realidad del
proceso.

Por otro lado, el andlisis de la situacion actual considero todas las etapas del proceso de
adquisiciones, de acuerdo con el impacto de las brechas identificadas respecto a los
objetivos estratégicos, se determin6 que el proceso de compras centralizadas con ley del
cobre representaba el mayor impacto en la eficiencia del proceso completo.

En relacién con lo anterior, de los cuatro escenarios propuestos, la herramienta de
simulacion de bizagi, permitio identificar que el escenario 4 es el que representa mayor
disminucién en las brechas identificadas, incrementando el cumplimiento del plan a un
92%, mejorando los tiempos de proceso en un 37% y los tiempos de espera en un 50%.
Considerando que la Division de Adquisiciones, es el organismo rector en lo relacionado
al proceso de compras, se estima que la mejora en sus procesos internos permitird
extrapolar las mejoras a los diferentes Centros de Adquisiciones Institucional, generando
un efecto multiplicador de las medidas propuestas en este estudio.

Por otro lado, se considera relevante continuar potenciando a SIGLE como el ERP
institucional, orientando los esfuerzos hacia la integracion de la informacion en un sistema
anico, que, por fases, consolide la informacion institucional que actualmente se encuentra
desagregada en diferentes sistemas de informacion. En relacién con el proceso de
adquisiciones la integracion de SIGLE — SIGAF y SIFIE, es fundamental para lograr un
proceso eficiente.

Sin embargo, producto de la promulgacién de la nueva ley de financiamiento para las FF.
AA, la institucién de encuentra a la espera de la divulgacion del reglamento de compras
asociado, lo que se prevé pueda generar modificaciones a los procesos actualmente
vigentes, lo que requerirda reformular las propuestas en relacion con las nuevas
disposiciones que el Ministerio de Defensa establezca.

Respecto alineas de accién estratégicas:

La incorporacion de las lineas de accion estratégicas y sus objetivos en el Plan de
Desarrollo del area de sostenimiento, permitirA dar soporte institucional a la
implementacion de las propuestas establecidas, asi como la asignacion de la
responsabilidad de control de su cumplimiento a la Oficina de Control de Gestidon y
Riesgos del organismo responsable del sostenimiento institucional, permitird monitorear
y disponer su cumplimiento a las unidades subordinadas responsables del proceso de
compras.

Finalmente, y a modo de conclusion general, se considera relevante que las propuestas
de redisefio de procesos, transformacion digital y redisefio organizacional consideren el
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impacto estratégico, evitando que la toma de decisiones no se encuentre alineada con
las politicas institucionales.
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11 Anexos

DIAGRAMA DE FLUJO GRAN COMPRA
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DIAGRAMA DE FLUJO LICITACION PUBLICA

ANEXO B
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ANEXO C: LICITACION PRIVADA
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ANEXO E: GOBIERNO A GOBIERNO
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ANEXO F: MODELO ACTUAL DE ADQUISICIONES EN BASE A SERVICIO DE
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ANEXO G: MODELO DE COMPRAS CENTRALIZADAS LEY DEL COBRE
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ANEXO H: MODELO REDISENO
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