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DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE GESTION DE
LICITACIONES PARA UNA PLATAFORMA DE COMPRAS B2B

En la presente memoria se realizé una investigacion sobre un problema existente en la plataforma
de licitaciones B2B llamada WherEX. Actualmente existe un porcentaje relevante de licitaciones
publicadas en esta plataforma que no son adjudicadas con éxito a un proveedor, lo que genera
pérdidas directas para la compafiia, ya que alrededor del 35% de los ingresos provienen de la
comisidn cobrada a los proveedores por cada orden de compra emitida. Durante el primer semestre
del afio 2021, la tasa de adjudicacion fue un 63%, causando una pérdida que supera los $129
millones semestrales en ingresos directos. Por lo anterior, la motivacion de esta memoria
corresponde a realizar un diagnostico sobre el proceso de gestion de licitaciones y desarrollar una
propuesta de mejora que permita aumentar la tasa de adjudicacion actual.

El trabajo se inicia realizando una investigacién sobre las razones que presentan los compradores
para desertar las licitaciones, donde se identifica que la razon principal es por una falta de ofertas
recibidas. Posteriormente, se realiza un andlisis sobre los procesos relacionados con la busqueda
de ofertas para las licitaciones publicadas, donde se determina que el problema mas relevante del
proceso radica en la ineficiencia en la actividad que tiene por objetivo contactar y encontrar
proveedores capaces de suplir las necesidades de los compradores. Como causas principales, se
observa una falta de monitoreo de la carga y productividad que poseen los ejecutivos, y de la
calidad de sus resultados, cuyo efecto radica en que existan casos donde las gestiones no son
realizadas o se llevan a cabo muy cerca del plazo limite. También se destaca que existen
caracteristicas propias de las licitaciones publicadas que afectan negativamente los resultados,
principalmente que los compradores den pocos dias de plazo o que publiquen una gran cantidad de
requerimientos diferentes en una misma licitacion.

Como resultados relevantes, se desarrollan cinco propuestas de mejora. En primer lugar, se propone
incorporar indicadores que permitan medir la capacidad que tienen los ejecutivos de operaciones
para gestionar las licitaciones publicadas. En segundo lugar, se construye una herramienta de
monitoreo para la asignacion de licitaciones y de la tasa de utilizacion de la capacidad de los
ejecutivos, cuyo uso permite equilibrar las cargas de trabajo para mejorar la produccion. En tercer
lugar, se propone incluir una alerta automatica en el canal de comunicacion del equipo para que se
puedan identificar a tiempo las licitaciones de prioridad alta con una gestion deficiente. En cuarto
lugar, se identifica la necesidad de incorporar filtros en la plataforma para simplificar la interaccién
de proveedores y ejecutivos con la informacion de la licitacion. Finalmente, se construye un panel
de seguimiento de la gestion realizada por ejecutivos, permitiendo medir su desempefio y
rendimiento, con el fin de lograr un mayor control sobre el proceso. Como resultados de estas
propuestas se espera subir en un 17% la tasa de adjudicacion lo que corresponde a una ganancia de
$51 millones semestrales.

Dentro de las conclusiones del proyecto, se destaca la necesidad de utilizar la informacion del
proceso para generar herramientas que permitan conocer proactivamente el estado de las
licitaciones publicadas, de la gestion realizada y los resultados, para mejorar los niveles de
eficiencia. Finalmente, se entregan recomendaciones para la implementacion de las propuestas, y
se identifican oportunidades en las que se puede seguir investigando.
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1. Antecedentes generales de la empresa

1.1 Historia y caracterizacion de la empresa

WherEX es una plataforma web B2B de cotizaciones y licitaciones, creada el afio 2015 a partir
de un emprendimiento desarrollado por Juan Carlos Hurtado y Felipe Manterola, ambos
provenientes del rubro Acuicola y Pesquero, el cual buscaba hacer mas inclusivos y eficientes
los procesos de compra de insumos y contratacion de servicios de las empresas en este sector,
a través del uso de la tecnologia. Luego, en el afio 2018 la empresa tuvo una expansion a la
Agroindustria en la zona central y el 2019 hacia las principales industrias productivas por todo
el pais. EI 2021 comenz6 a expandirse a Latinoameérica, abriendo oficinas en Per(, México y
Colombia.

En los proximos afios la empresa propone posicionarse como el marketplace B2B més grande
de Latinoamérica y comenzar sus operaciones en Estados Unidos.

Mediante su misién, WherEX busca crear un comercio B2B libre y virtuoso, abriendo
oportunidades de negocios para todos, y su Vvision es generar competencia, transparencia e
informacion en el mercado a nivel mundial, convirtiéndose en la plataforma de abastecimiento
B2B mas importante de Latinoamérica.

La propuesta de valor de la empresa se basa en crear una plataforma que permita a los
proveedores de insumos o servicios tener nuevas oportunidades de negocios a través del acceso
a las necesidades de diversas empresas, y a los compradores asegurar un mayor nivel de
competencia, eficiencia y control en sus procesos de compra, generando beneficios de ahorro y
trazabilidad.

Figura 1: Propuesta de valor de la empresa.

SIN WHEREX CON WHEREX

* Preparar cotizacion * Preparar cotizacion

+ Contactar -

* Insistir a proveedores . @

* Recibir y homologar . b4

* Comparar

* Decidir cotizaciény comprar * Decidir cotizaciony comprar

Fuente: WherEX.



1.2 Servicio

Mientras que una compra involucra la adquisicion de un bien o servicio, una licitacion es el
proceso que realiza una organizacion para dar a conocer en un mercado lo que se necesita adquirir,
con el proposito de conseguir ofertas de distintos proveedores, analizarlas y elegir al vendedor
mas conveniente para satisfacer su necesidad.

WherEX permite a sus clientes compradores cotizar, licitar y comprar cualquier servicio o insumo
que la empresa necesite para su operacion, a cambio de una tarifa mensual. A través de la
plataforma es posible publicar una cantidad ilimitada de licitaciones solicitando un Unico o
maltiples insumos, o servicios. EI comprador también tiene la opcion de poder realizar una
compra directa, donde el insumo o servicio es transado directamente con un proveedor
determinado.

El comprador cuando publica la licitacién puede elegir si esta se realiza de forma abierta o
dirigida; en las licitaciones abiertas puede participar cualquier proveedor registrado, en cambio,
en las dirigidas el comprador selecciona un grupo cerrado de proveedores para que participen.
Ademas, la empresa no define criterios ni ponderaciones en las ofertas realizadas por los
proveedores, por lo que el cliente define la adjudicaciéon del requerimiento segin su propio
criterio.

Las licitaciones publicadas pueden ser de una ronda, multiples rondas o RFI:

- Licitaciones de una ronda: en este tipo de licitaciones, el comprador selecciona a él o los
proveedores que se adjudican los requerimientos luego de que termina el periodo de
recepcion de ofertas.

- Licitaciones de multiples rondas: a diferencia de lo anterior, después que termina el
periodo en que los proveedores pueden realizar sus ofertas, el comprador elige a ciertos
proveedores para comenzar una nueva ronda.

- Licitaciones RFI: las licitaciones RFI (Request For Information) las realiza el comprador
cuando desea solo obtener informacion de las ofertas de los proveedores, con el objetivo
de estudiar si los compradores seran capaces de ofrecer lo que se desea comprar. Esto
usualmente se hace para servicios o bienes de montos muy altos.

Las licitaciones de una ronda son las que se publican con mayor frecuencia en la plataforma. A
continuacion, en la Figura 2 se explican las etapas que sigue un comprador cuando realiza una
compra a través de una licitacion de este tipo:



Figura 2: Flujo del servicio de una ronda.

El diente comprador publica una
lictadon, la cual puede requerir mas
de un producto o servicio, Y ser de un
dia para otro o contar con mas dias
de plazo.

Pubilicacién

Los clientes proveedores redben
invitaciones para participar en los
proceses de adjudicadon segun las
categorias de productos a la que se
inscriban.

Una vez que findlice el plazo de la
licitadion, el comprador dedide a qué
L. . proveedor adjudicard la compra. Sino
Adjudicacion adjudica, declarara la lictadon
completa o el producto como
desiertos, segun corresponda.

Luego gue se adjudica una lictadon,
se redliza un seguimiento del proceso

Seguimiento de pago que el comprador realizay
de entrega del insumo o servicio al
proveedor.

Fuente: Elaboracion Propia.

Por otra parte, los clientes que actdan como proveedores pueden ofertar en las licitaciones que
sean de su interés, segun las categorias de productos o servicios, y zonas en las cuales se registran.
La empresa tiene disponible una serie de elementos diferenciadores para que un proveedor pueda
diferenciarse del resto, dentro de los cuales estan las evaluaciones que realizan los compradores,
las certificaciones que obtienen las empresas, y la opcion de agregar archivos adjuntos cada vez
que se realice una oferta, como fichas técnicas y brochures.

La empresa posee dos fuentes de ingresos, dependiendo si el cliente es comprador o proveedor.
Los ingresos por compradores provienen de las tarifas de cobro, las cuales se diferencian por
empresa y dependen de los montos adjudicados en las transacciones, al igual que del tamafio de
facturacion de la empresa (a mayor tamafio, usualmente mayor es el cobro).

Los ingresos por proveedores se obtienen Unicamente por el cobro de una comision cuando la
licitacion es adjudicada y depende tanto del tipo de licitacion (si es de bienes o servicios), como
por la construccion de la licitacion.



Las comisiones representan la parte variable de la empresa y su calculo queda expresado en las
siguientes formulas:

Licitaciones por bienes:

e Siel 0,8% del monto facturado es menor a 7,5 UF:
Comision = Monto facturado * 0,8%
e Siel 0,8% del monto facturado es mayor a 7,5 UF y menor a 10 UF:
Comisién = 7,5 UF + (Monto facturado — 7,5 UF/0,8%) * 0,1%
e Siel 0,8% del monto facturado es mayor o igual a 10 UF:
Comision = 10 UF

Licitaciones por servicios:

e Siel 0,8% del monto facturado es menor a 35 UF:
Comision = Monto facturado * 0,8%
e Siel 0,8% del monto facturado es mayor o igual 35 UF:
Comision = 35 UF
1.3 Clientes

Actualmente WherEX en Chile posee méas de 89 clientes compradores activos, los cuales
pueden ser clasificados en trece industrias distintas y cinco tamafios de facturacion (ingresos
por actividades ordinarias). Estos Gltimos van desde los US$20 millones hacia arriba. Por otra
parte, cuenta con una red de mas de 19.000 proveedores, y 174 categorias de productos y
servicios distintos.

Los principales clientes de WherEX son de la zona sur y centro de Chile y pertenecen al sector de
las agroindustrias.

En el afio 2020, las industrias que mas transaron en términos monetarios a través de la plataforma
fueron aquellas relacionadas con la acuicultura y la pesca (66,27%), el resto se concentra
principalmente en productoras de materias primas agricolas e industriales.



Figura 3: Distribucion de monto transado por industrias

Agro y otros 33,73%

Acuicultura y pesca 66,27%

Fuente: Elaboracion Propia.

Con respecto al a los ingresos de la empresa en el mismo periodo, las industrias relacionadas
con laacuiculturay la pesca también fueron las que generaron mayores ganancias, representando
un 57,79% del total.

Figura 4: Distribucién de ingresos por industrias

Agro y otros
42,21%

Acuicultura y pesca
57.79%

Fuente: Elaboracion Propia.

1.4 Mercado

WherEX pertenece al mercado de los softwares de gestién de compras, cuyos servicios permiten
automatizar y optimizar las distintas etapas en los procesos de compras de las empresas. Este
mercado compone al sector terciario o de servicios de la economia chilena, cuyas actividades se
centralizan en la categoria de comunicacion y servicios de informacion.

Segun las Cuentas Nacionales de Chile para el primer trimestre del afio 2021, esta actividad
crecié en 5,3% con respecto al trimestre anterior (Banco Central de Chile, 2021), destacando el
crecimiento por parte de la programacion informatica y los servicios de comunicacion.



Como uno de los principales actores y competencia de WherEX se destaca el software SAP
Ariba, el cual opera de manera global con una red de 4,4 millones de empresas, en mas de 190
paises, segun la informacion declarada en su pagina web. Sus soluciones de compras consisten
en simplificar y automatizar los procesos como, por ejemplo, la gestion de proveedores, el
abastecimiento, la gestion de facturacion, el pago de las compras, etc. También se reconoce a
plataformas como Senegocia, Coupa, IConstruye, LicitaOk, Jaggaer y AgroCompra, las cuales
también presentan soluciones para crear y gestionar compras de forma online, y cuentan con
presencia tanto en Chile como en el extranjero.

Debido a las caracteristicas del mercado y a las distintas industrias a las que apuntan este tipo
de servicio, no se encuentra informacién que permita comparar a la empresa con su
competencia, en lo que respecta a la participacion de mercado y ventas.

WherEX apunta a un segmento de mercado con un tamafio de ventas sobre los 20 MUSD,
debido a que histéricamente los clientes con una facturacion menor a este monto han presentado
utilidades negativas con respecto al modelo de negocio actual, ya que los costos relacionados a
la entrega del servicio son mas altos que los ingresos por las tarifas y comisiones que generan
estas empresas, debido a que presentar menores costos de adquisicion que las empresas mas
grandes.

Es asi como la cartera de clientes de la empresa es dividida en tramos correspondientes al
tamafo de la empresa segln la estimacion de su facturacion en adquisiciones de bienes o
servicios. En la Tabla 1 se encuentra la distribucion de los clientes segun su tamafio y el
promedio de la facturacion estimadas a fines del primer semestre del 2021.

Tabla 1: Distribucidn de clientes segn su tramo.

Tamafio Clientes | Facturacién promedio en
(Unidad) costos licitables (CLP)
32 $13 mil millones
21 $2,8 mil millones
10 $648 millones
26 $576 millones

Fuente: Elaboracion Propia.

Segun esta informacién, WherEX tiene una mayor participacion de clientes en lo que ellos
consideran el Tramo XL, los cuales facturan de forma estimada alrededor de $13 mil millones en
costos licitables segun las fuentes de informacion de la empresa. Ademas, dado el tamafio del
mercado chileno, se reconoce una oportunidad de fortalecer su presencia en el mercado de las
empresas correspondientes al tramo L, My S.

Las industrias que mas transan en la compafiia pertenecen a las agroindustrias, las cuales
corresponden a las industrias agropecuarias y manufactureras, por lo que los crecimientos o
decrecimientos en estos mercados impactan directamente el desempefio de la empresa, puesto
que un aumento en la produccion conlleva un aumento en las transacciones por la necesidad de



insumos o servicios. EI PIB de Chile para el segundo trimestre del 2021 presento un crecimiento
de 18% con respecto al mismo periodo del afio anterior, debido a que el afio 2020 fue altamente
afectado por la contingencia sanitaria, presentando un decrecimiento de 14% en ese periodo. La
industria manufacturera contribuy6 en el crecimiento del PIB en aproximadamente un 2%. En
cambio, las industrias pesqueras y agropecuarias presentaron una variacion negativa (Banco
Central de Chile, 2021).

Por otra parte, los insumos mas transados en WherEX corresponden a productos de ferreteria,
materiales y equipos para la operacion, materiales de oficina, implementos de seguridad y
servicios. Los movimientos en estos mercados también generan un efecto cadena que influye en
el tipo de transacciones realizadas en la plataforma. En el segundo trimestre del afio 2021, el
crecimiento de la industria manufacturera fue de 16,5% respecto al mismo periodo del afio
anterior, el cual present6 un decrecimiento del 10,6%, dado un aumento de la fabricacion de
productos metalicos y a la reparacion de maquinarias y equipos, producto de una mayor
demanda de la industria, la mineria y en menor medida de la construccion (Banco Central de
Chile, 2021).

En relacion con el marco regulatorio, WherEX cuenta con un sistema de gestion de la seguridad
de la informacion certificado por lanorma ISO 27001 que asegura a las empresas que se cumple
toda legislacion aplicable a el resguardo de los activos de la informacién, superando 114
controles de gestion, tecnoldgicos y legales, relativos al codigo penal, datos personales,
propiedad intelectual, firma electronica o servicios de la sociedad de la informacién.

1.5 Desempefo organizacional

Actualmente WherEX se encuentra en una etapa de expansion a distintas regiones dentro de
Latinoamérica, en busqueda de explotar las oportunidades de negocio que surgen dadas las
necesidades identificadas en estas regiones por este tipo de servicios, buscando acceder a mas
proveedores de forma transparente y competitiva, ademas de mejorar la trazabilidad de sus
compras.

La empresa desde su formacion ha obtenido una respuesta positiva en el mercado, superando
actualmente los 1.000 millones de délares en transacciones realizadas a través de la plataforma.
En la Figura 5 se puede observar la evolucion de la cantidad de licitaciones publicadas y del
monto transado a través de WherEX por semestre, lo cual sirve para evaluar el uso de la
plataforma por los usuarios a lo largo del tiempo. En el grafico se puede evidenciar un crecimiento
significativo en el segundo semestre del afio 2020 y el primer semestre del afio 2021, con respecto
a la historia de la empresa. También, se observa una caida de estos indicadores durante el primer
semestre del 2020 principalmente a causa del estallido de la pandemia y su efecto en las cadenas
mundiales de suministros.



Figura 5: Evolucion de monto transado en el tiempo
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Fuente: Elaboracién Propia con datos de la empresa.

También se puede observar un crecimiento en la cartera de clientes de la empresa, donde durante
el primer semestre del afio 2021 se inscribieron 14 nuevos clientes compradores en Chile.

En el siguiente gréafico se puede observar el crecimiento de la cantidad de clientes inscritos en el
pais.

Figura 6: Evolucion de clientes en el tiempo
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Fuente: Elaboracion Propia.



Por otra parte, en la Figura 7 se puede apreciar la cantidad de proveedores registrados en el
tiempo y la cantidad de proveedores que ofertan mensualmente. Segun los datos, en el primer
semestre del afio 2021 se registraron 5695 proveedores nuevos, y se ha superado una cantidad
de 2000 proveedores activos mensuales.

Figura 7: Evolucion de proveedores en el tiempo.
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Fuente: Elaboracién Propia.

Finalmente, los ingresos semestrales de la empresa han aumentado a lo largo del tiempo, en
particular en el primer semestre del afio 2021, donde sus ganancias aumentaron un 35% con
respecto al mismo periodo del afio anterior, y un 70% con respecto al del afio 2019. Este
crecimiento se obtiene principalmente por el aumento en los cobros de tarifas debido al ingreso
de los nuevos clientes, ya que los ingresos por comisiones presentan una mayor variabilidad al
depender de distintos factores, como la cantidad de licitaciones publicadas y su tamario, el monto
adjudicado y los proveedores que adjudican.



1.6 Estructura organizacional

WherEX en la actualidad cuenta con 97 funcionarios en Chile, 12 en México y uno en Perd.

A continuacion, se presenta el organigrama de la empresa, el cual presenta una estructura

horizontal formada por siete areas distintas:

Figura 8: Organigrama de la empresa
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2. Descripcion del problema y justificacion
En este capitulo se detalla el problema abordado en la presente memoria, el cual radica en la tasa
de requerimientos publicados en la plataforma que no son adjudicados a un proveedor.

Para un mejor entendimiento de este problema, en los siguientes subcapitulos se profundiza en
como funciona el proceso de publicacion de licitaciones hasta la adjudicacion del producto, el area
a cargo de que esto funcione de manera 6ptima, y por ultimo se explica el problema con la evidencia
pertinente.

2.1 Proceso de las licitaciones

Para una mejor comprension del problema es necesario conocer como funciona el proceso de la
licitacion en el portal, desde que se publica hasta que es adjudicada a un proveedor o se desierta.

En la siguiente figura se detalla el flujo del proceso que siguen los compradores y proveedores
para publicar y participar en licitaciones de una ronda.

Figura 8: Proceso de licitacion
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Fuente: Elaboracién Propia.

El ciclo comienza cuando los compradores editan la licitacion en la plataforma, definiendo los
requerimientos (bienes o servicios, y zona de despacho) gue van a solicitar y sus condiciones.
Cuando terminan de subir la informacion, la licitacion pasa a estar en el estado publicada y
automaticamente el sistema envia invitaciones por correo a los proveedores que estan
registrados en las mismas categorias y zonas de despacho de los requerimientos solicitados.
Posteriormente, el proveedor debe decidir si le interesa o no participar para continuar con el
proceso. Si el proveedor tiene dudas sobre las especificaciones de los requerimientos o
condiciones, puede enviar preguntas al comprador a través de la plataforma y las respuestas del
comprador quedan publicadas en el sistema. EI comprador es quien decide los plazos para el
cierre de la licitacién, y el proveedor no puede enviar sus ofertas después de que este plazo
finalice. Luego de finalizado el plazo, el comprador revisa la oferta y decide él o los
proveedores que se adjudicaran la licitacion.

11



Las etapas por las que pasa una licitacion desde su publicacion hasta su adjudicacion se describen
a continuacion en la Figura 9:

Figura 9: Etapas de la licitacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

La empresa utiliza distintos indicadores de monto para poder evaluar el rendimiento de las
transacciones segun la etapa en que se encuentra la licitacion:

- Monto transado: corresponde a una estimacion del valor de la licitacion antes que pase a
estado de terminada. Para la aproximacion del precio se considera una proporcion entre el
precio minimo y el promedio ofertado para cada requisito, y luego se multiplica por la
cantidad solicitada por el comprador. Este indicador se va actualizando a medida que la
licitacion va obteniendo ofertas. Cuando el producto pasa a estar adjudicado, el monto
transado se considera como el precio de adjudicacién del requerimiento por la cantidad que
fue adjudicada.

El detalle de este calculo se puede encontrar en Anexo A.

- Monto en evaluacion: el monto en evaluacion corresponde al monto transado de una
licitacion pasada su fecha de cierre pero que todavia no ha sido adjudicada o desierta por el
comprador.

- Monto adjudicado: el monto adjudicado es el Unico indicador que no depende de una
estimacion, ya que este corresponde a la cantidad de unidades que fueron adjudicadas por
el precio que ofertd el proveedor que gano la adjudicacion. Este monto es utilizado despues
para calcular la comision que se cobrara al proveedor.

- Monto desierto: para estimar el monto que se esta desertando se considera la estimacion
del monto transado menos el monto adjudicado y el monto en evaluacion, segun la siguiente
formula:

Monto desierto = Monto transado — Monto adjudicado — Monto en evaluacion

El monto desierto es considerado como pérdida para la empresa, ya que al no adjudicarse
no se generan los ingresos pertinentes al cobro de la comisién.
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2.2 Informacién del area involucrada

La tasa de adjudicacion, calculada como la division entre el monto adjudicado sobre la suma del
monto adjudicado y el desierto, es uno de los indicadores méas importantes para medir los
resultados de la operacion. El planteamiento del tema de memoria surge porque la tasa de
adjudicacidn no estd cumpliendo con las metas propuestas por la empresa. Dado esto, el foco de
esta memoria esta dirigido a estudiar los procesos que lleva a cabo el Area de Customer Success,
con el fin de identificar las causas que provocan gue los resultados no sean los anticipados.

El Area de Customer Success tiene por objetivo entregar el éxito esperado a los clientes, es decir,
que los compradores puedan publicar sus licitaciones sin problemas, y que estas reciban ofertas
para que los requerimientos sean adjudicados exitosamente. De manera de cumplir con estos
objetivos, el area se divide en los equipos de KAMs, Customer Operations, Supplier Success,
Tender Managment y Customer Care.

El equipo de KAMs esta bajo el mando del Gerente de Customer Success, y el resto de los
equipos estan a cargo de la Gerente de Customer Operations, cuyos objetivos se describen a
continuacion:

- KAMs (Key Account Managers): el equipo de KAMs, busca entregar el éxito esperado
a los clientes segun la estrategia y valores declarados por la empresa. Consiste en 8
personas que constantemente estan atentas a las necesidades de compradores y que la
publicacidon de licitaciones se lleve a cabo con éxito.

- Customer_Operations: el equipo de Operaciones Comerciales es liderado por el
Customer Operations Manager, y se conforma de 7 ejecutivos comerciales (OOCC),
quienes estan a cargo de realizar la gestion de las licitaciones publicadas, y el seguimiento
de las ofertas y proveedores, procurando aumentar la cantidad de ofertas por producto y la
tasa de adjudicacion.

- Tender Managment: Se compone de una persona con el cargo de Tender Managment
Specialist, la cual esta a cargo de hacer mas eficiente la operacion del equipo de Customer
Operations para asegurar el cumplimiento de los objetivos de manera éptima.

- Supplier_Success: el equipo de Supplier Success es liderado por el Supplier Success
Manager, y se conforma por el equipo de “Captacion” y “Code and Category”. El equipo
de captacidn se conforma de dos ejecutivas que se encargan de realizar las campafias para
atraer nuevos proveedores al portal y de realizar el seguimiento correspondiente de su
registro. Por otra parte, el equipo de Code and Category se compone de dos analistas que
asignan los codigos a los productos y servicios que son requeridos por los compradores,
para después clasificarlos en las distintas categorias disponibles para automatizar el match
con los proveedores.

- Customer _Care: finalmente, el equipo de Customer Care se conforma de dos personas
encargadas de gestionar las dudas y reclamos de los clientes por los distintos medios de
comunicacion disponibles.
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2.3 Identificacion del problema

En WherEX, el 65% de los ingresos provienen de la tarifa cobrada a los compradores por el uso
del servicio, y el 35% restante provienen de la comision cobrada al proveedor cada vez que un
requerimiento es adjudicado, lo cual varia segin la cantidad y el precio ofertado de los
requerimientos transados. El problema radica en que una parte de los requerimientos publicados
terminan sin ser adjudicados por los compradores, lo que afecta por una parte la experiencia del
cliente, ya que no consiguen los productos o servicios necesitados. Esto puede influir en la
disminucion de licitaciones publicadas o en la salida del comprador si ocurre con mucha
frecuencia, y también afecta directamente las ganancias de la empresa debido a la pérdida de
comisiones.

Para una mejor comprension del problema, en la Figura 11 se presenta un resumen que permite
identificar sus causas y consecuencias.

Figura 10: Arbol del problema.

T A
Efectos
T A
Existe una importante tasa de licitaciones que no terminan
adjudicadas. Problema central
Causas

Gestion de licitaciones poco Mo se encontraron proveedores registrados en
eficiente en conseguir ofertas la plataforma capaces de satisfacer la demanda.

Circunstancias de los mercados o compradores no

permiten terminar exitosamente el proceso de compra.
apropiadas.

Fuente: Elaboracién propia.

La tasa de monto desierto, considerada como la proporcion del monto transado que no es
adjudicada, se mantuvo constante en aproximadamente un 29% hasta el primer semestre del afio
2021, donde posteriormente se observa un crecimiento significativo a un 37%. Esto corresponde
a una desercion de 12.534 requerimientos distintos, lo que suma aproximadamente $34 mil
millones de monto desiertos en aquel semestre.
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En la Figura 12 se puede observar la evolucion de la tasa desierta y el monto transado en el
tiempo.

Figura 11: Tasa de licitaciones desiertas en el tiempo
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Fuente: Planning & Analytics — WherEX.

Como efecto de este problema, se observa que la pérdida estimada de ingresos es de al menos
$129 millones para el primer semestre del afio 2021, lo cual es calculado, utilizando el monto
desierto por la tasa de comision efectiva obtenida para este semestre, la cual corresponde a un
0,38%!. Sin embargo, es dificil dar una estimacion exacta de las pérdidas por desercion, ya que
esto depende del tamafio de la licitacién, de sus especificaciones y de cuantos proveedores
distintos pudieron quedarse con la adjudicacion, ya que debido al tope de 10 o 35 UF, el beneficio
es mayor en cuanto mas proveedores se ganen la adjudicaciéon de una licitacién de monto
superior. Ademas, el monto transado se calcula como una estimacion a partir del precio ofertado
por los proveedores, por lo que la empresa no posee una estimacion exacta del valor de las
licitaciones que no reciben ofertas, lo que termina subestimando la magnitud del monto desierto
presentado.

! La tasa de comision efectiva corresponde al porcentaje que se obtiene dividiendo el total de los ingresos por cobro
de comisiones sobre el total de monto adjudicado.
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Como posibles causas que pueden influir en el problema, se encuentran:

i.  Problemas de eficiencia en la gestion de licitaciones realizada por el equipo de Customer
Operation, lo que impide encontrar proveedores capaces de satisfacer adecuadamente las
demandas de los compradores antes que se cumpla el plazo de cierre de la licitacion.

ii. La constante publicacion de productos o servicio que no han sido transados
anteriormente en la plataforma puede influir en que para algunos casos no existan
proveedores registrados que despachen algun requerimiento en especifico, lo que recae
en la eficiencia del equipo de captacion para mantener una cartera de proveedores
actualizada, que permita conseguir ofertas en los plazos determinados.

iii.  Por otra parte, existen causas que la empresa no puede controlar. Se observa que los
efectos de la pandemia en los distintos mercados afectan directamente el desempefio del
negocio, por ejemplo, la falta de stock disminuye la oferta disponible para algunos de
los productos publicados en la plataforma, como se ha visto mayormente en productos
relacionados al sector de construccion, también algunas empresas han tenido que acotar
su presupuesto, lo que también puede afectar en que las ventas no se lleven a cabo.
Ademas, existe la posibilidad que los compradores por razones internas decidan
postergar o dejar inconcluso el proceso de compra.

Dado que los problemas internos de los mercados y compradores no pueden ser solucionados por
la empresa, el trabajo de memoria se enfoca en realizar un estudio que permita encontrar falencias
u oportunidades de mejora en los procesos encargados de satisfacer las necesidades de los
clientes, especificamente en el proceso de gestion de licitaciones, ya que es el proceso que
comprende las actividades necesarias para que el comprador pueda adjudicar sin problemas, sin
embargo, también se abarcan elementos de la segunda causa mencionada, puesto que para
realizar una gestion eficiente, se necesita buscar activamente proveedores que ofrezcan los
requerimiento que son publicados.

A través de esta investigacion se espera identificar aquellos cambios necesarios para mejorar los
resultados actuales, esperando conseguir minimizar la tasa de licitaciones desiertas a través de la
optimizacion de sus procesos. De esta forma, el objetivo es aumentar las ganancias actuales de
laempresay evitar que escalen los efectos del problema producto de la entrada de nuevos clientes
e industrias.

Para dar un ejemplo del beneficio econémico de llevar a cabo lo anterior, se toma en cuenta que
el monto transado en el primer semestre del afio 2021 fue de $121 mil millones, si la empresa
hubiera alcanzado su objetivo de un 80% de adjudicacidn, se habrian obtenido aproximadamente
$78 millones mas en ingresos por comisiones, lo que equivale a un 11% de los ingresos
semestrales totales de la compafiia en aquel periodo, por lo que intervenir en el problema descrito
podria generar ganancias relevantes para WherEX.
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3. Objetivos

A continuacion, se expondra el objetivo general del proyecto, junto sus objetivos especificos.

3.1 Objetivo general

El objetivo general del trabajo de memoria se define de la siguiente forma:

“Generar una propuesta de mejoras en el proceso de gestion de licitaciones para aumentar la tasa
de adjudicacion de estas y con ello la rentabilidad de WherEX”.

3.2 Objetivos especificos

1. Identificar las necesidades de los clientes que mas influyen en que las licitaciones sean
adjudicadas o desiertas, y seleccionar los procesos relacionados con su satisfaccion.

2. Analizar la situacion actual de los procesos seleccionados para encontrar las deficiencias u
oportunidades de mejora relacionadas con el cumplimiento de las necesidades.

3. Definir una propuesta que permita abordar las deficiencias u oportunidades para mejorar los
resultados de los procesos y evaluar su impacto en la empresa.

4. Marco Conceptual

A continuacidn, se brindan distintas definiciones y herramientas que ayudan a cumplir los
objetivos propuestos. Utilizando estos conceptos, se realiza la investigacion que permite
comprender y estudiar los procesos de la empresa para identificar sus problemas y buscar las
soluciones pertinentes.

El Marco Conceptual, consiste en la descripcion del enfoque de mejora continua de procesos y el
modelo SAMME, describiendo las distintas etapas que permiten aplicar este enfoque en las
organizaciones. Dentro de esto también se definen las herramientas BPMN y el Diagrama Causa-
Efecto, las cuales son utilizadas para complementar el anlisis y el diagndstico de las deficiencias
y soluciones.

4.1 Mejora continua de procesos

El mejoramiento continuo, a diferencia del redisefio, son cambios mas pequefios y permanentes
que perfeccionan un sistema, proceso o unidad organizacional dentro de la empresa, permitiendo
una adaptacion permanente de la solucion a las nuevas exigencias del medio. Asi, el concepto
de mejoramiento continuo se entiende como el cambio constante para perfeccionar un proceso,
producto, ambiente o cualquier otro elemento dentro de una organizacion (Bravo, 2009).

El concepto de mejora continua nace de la palabra “Kaizen”, la cual significa “Cambio para
Mejorar”. Se basa en la necesidad de revisar continuamente errores, estudiar costos, y mejorar la
productividad y calidad de los procesos de la empresa, con el fin de realizar una optimizacion a
partir del control y la eliminacion de desperdicios.

Aplicar este concepto permite mantener una vision continua, que permite medir y obtener una
retroalimentacion sobre el rendimiento del proceso que pueda impulsar mejoras en su ejecucion.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto viene del
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reconocimiento de un problema. Si no se reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la
necesidad de mejoramiento. La mejora continua enfatiza el reconocimiento del problema y
proporciona pistas para la identificacion de los problemas. Una vez identificados, los problemas
deben resolverse. Por tanto, la mejora continua también es un proceso para la resolucion de
problemas, lo cual requiere el uso de varias herramientas (Masaaki, 2001).

Seguidamente, se detallan una serie de herramientas asociadas a la mejora continua, las cuales
complementar el andlisis de los procesos, problemas y soluciones.

4.1.1 Modelo SAMME.

El modelo SAMME es un enfoque practico, descrito por Richard Chang, el cual permite
incorporar el concepto de mejora continua dentro de una empresa orientada a la produccién o
servicios, organismos publicos, educacion, industria y organizaciones sin fines de lucro
(R.Chang, 2019). ElI nombre proviene de las siglas de sus etapas, las cuales son: Seleccionar,
Analizar, Medir, Mejorar y Evaluar.

Cada una de estas etapas conduce el trabajo a través del Proceso de Mejoramiento Continuo
(PMC).

A continuacion, se definen las etapas de este modelo:

Etapa 1: Seleccionar

- Determinar los requerimientos claves para los clientes principales:

Lo principal es poder determinar los requerimientos claves de los clientes para cumplir con la
satisfaccion esperada. Para esto se debe:

= Identificar a los clientes y las necesidades que se deben cumplir.
= Determinar los requerimientos decisivos del producto o servicio.
- Decidir el proceso a mejorar:

Con las necesidades identificadas, es necesario reconocer los procesos relacionados con su
satisfaccion, eligiendo el proceso que se necesita mejorar con mayor prioridad, estableciendo
los criterios de seleccion sobre las bases de las necesidades.

Etapa 2: Analizar

- Documentar el proceso:

Esta etapa se enfoca en comprender correctamente como funcionan los procesos. Para esto se
debe definir y delinear el curso de las actividades comprendidas en los procesos seleccionados,
identificando la etapa inicial y final de cada uno, junto con los procesos relacionados, para
limitar el alcance.

Se deben determinar las actividades mas importantes identificadas en el proceso, los pasos a
seguir son:

= Definir el insumo y el producto que forman parte en el proceso.
» Enumerar las seis a diez actividades mas importante.
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= |dentificar las subtareas y decisiones que relacionan estas actividades.

Posteriormente, para estudiar lo anterior de forma maés clara, es necesario levantar el flujo del
proceso. Esto ayudara también a identificar los datos que se pueden recopilar para realizar el
andlisis del estado actual.

Establecer las mediciones necesarias del proceso:

Luego, es necesario establecer las mediciones necesarias para poder evaluar el estado del
proceso.

Existen tres tipos de mediciones; del insumo, del proceso y del resultado:

= Medidas de insumo: revelan si los proveedores de los insumos utilizados en el proceso
cumplen con los requerimientos para satisfacer las necesidades.

= Medidas de proceso: identifican si el proceso cumple satisfactoriamente con ciertos
puntos criticos o hitos dentro del mismo.

= Medidas de resultado: revelan si el proceso cumple las necesidades del cliente.

Para determinar las mediciones, Chang sugiere suscitar el maximo de mediciones posibles
(brainstorming) para luego identificar las mas relevantes a estudiar.

Etapa 3: Medir

Recopilar datos sobre los resultados del proceso:

Luego de establecer las mediciones necesarias a aplicar, se realiza un analisis para verificar el
funcionamiento del proceso en relacidn con sus necesidades, reuniendo los datos cuantitativos
de los resultados y documentando los hallazgos, con el fin de obtener un nivel inicial de
referencia con el cual trabajar.

Identificar las deficiencias en los resultados del proceso:

Se comparan los datos del proceso recopilados en la parte anterior, con las necesidades, para
luego determinar las areas del proceso con problemas cronicos.

Para simplificar el andlisis se utiliza una matriz de areas con problemas para identificar las
areas y actividades en las que se debe enfocar el desarrollo del mejoramiento. Esta matriz
consiste en listar las mas relevantes en las filas, y en las columnas colocar las areas con
problemas. Posteriormente se marca las areas que afectan a cada una de las actividades y se
realiza un conteo por fila y por columna para identificar las actividades con mas problemas y
las &reas mas presentes en el proceso.
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Figura 12: Matriz de areas con problemas

Tareas Total tareas
Principales Areas con problemas principales
A B C. D E
3 v v 2
2 \/ 1
3. v 1
. \,/ \/ 5

Areas totales
con
problemas 1 1 2 1 1

Fuente: Elaboracion Propia. (Mejora Continua de Procesos, 2019)
Chang propone las siguientes areas con problemas comunes en las empresas:
= Falta de procedimientos claros
= Lleva demasiado tiempo
= Managment no disponible
= Recursos desperdiciados
= Comunicacion deficiente

= Responsabilidades no claras

Etapa 4: Mejorar

Fijar las metas de mejoramiento del proceso

Una vez identificadas las deficiencias que presenta el proceso, se eligen las que tienen mayor
incidencia en los resultados para fijar las metas de mejoramiento que se deban alcanzar con las
soluciones, manteniendo siempre el foco en las necesidades del cliente.

Desarrollar y llevar a cabo las mejoras sobre una base de ensayo
Para desarrollar las mejoras se debe:

= Identificar las causas fundamentales de los problemas presentes en el proceso.
=Identificar y priorizar las oportunidades que permitan modificar y/o simplificar el proceso.
=Elegir las mejores opciones para lograr los objetivos de mejora.

=Ensayar en pequefias escalas las soluciones.

»Recopilar datos cuantitativos sobre las mediciones claves.
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Etapa 5: Evaluar

- Determinar el impacto de las mejoras en el proceso:

Para saber si las mejoras definidas tendréan éxito, se necesita analizar su impacto a traves de la
recopilacion de datos y feedbacks para evaluar la efectividad de los cambios y verificar que la
causa fundamental del problema haya sido reducida o eliminada.

Esto se realiza después de la prueba de implementacion, para recopilar los datos necesarios
que puedan confirmar el éxito de la solucion.

- Mantener y mejorar continuamente los beneficios de los resultados del proceso:

Luego, se debe desarrollar un plan de implementacion final para estandarizar los cambios y
aplicarlos en la operacion diaria en la empresa. Para esto se debe tener en cuenta la difusion y
la capacitacion de los equipos de trabajo pertinentes, proporcionando el aprendizaje necesario.

También es fundamental recopilar la informacion que permita conocer cdmo se encuentra el
funcionamiento en curso de las mejoras.

4.1.2 Diagrama de flujo del Proceso.

Para comprender mejor los procesos, se puede realizar una representacion grafica de estos, a
través de un diagrama de flujo, el cual consiste en un conjunto de simbologias, cémo cuadros y
flechas, que permite describir la secuencia de las actividades.

Figura 13: Ejemplo de diagrama de flujo de procesos

PROCESO DESPACHO INMEDIATO

CLIENTE BODEGA FINANZAS
[4 <I> DOE ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR
. Reservar y
“~  PROCESOS| € emitir GD =
VENDER N A@,

A GD4 1 . )
A = Buscar

producto

Rebajar

saldo

(4 Cliente
recibe
[ | V/J y firma

1ecepcion

O

18
GD2 PROCESO
GD1’ CUADRAR

Fuente: Gestion de Procesos (2009)

Existen distintos tipos de lenguajes para realizar los diagramas, entre ellos, uno de los méas
utilizado es el lenguaje BPMN.
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BPMN

Una de las notaciones mas usadas actualmente para graficar l6gicamente los pasos de un proceso,
es BPMN (Business Process Model and Notation), el cual es un lenguaje grafico que permite
mostrar los procesos de las compafiias de forma estandar con una notacion comun, de esta manera
se puede representar claramente como una empresa realiza sus objetivos. Tiene asociado
conceptos como “eventos”, “actividades” y “compuertas” para explicar el flujo de los procesos de
manera visual.

Para crear un diagrama de flujo utilizando BPMN se utilizan distintos simbolos que permiten crear
la representacion gréafica del proceso dado un conjunto de reglas. En Anexo B se muestran los
elementos basicos fundamentales para realizar los esquemas con este lenguaje.

4.1.3 Diagramas Causa-Efecto.

Los diagramas causa-efecto, también denominados como “diagramas espina de pescado” o
“diagrama de Ishikawa”, son una herramienta de analisis que entrega una visualizacion simple y
detallada de las diversas causas que pueden originar una determinada situacion, problema, o
efecto.

El diagrama de causa y efecto es Gtil para promover la mejora del proceso seguin prioridades,
acumular y organizar los conocimientos y la tecnologia, consolidar las ideas y facilitar las
discusiones y otros aspectos de la relacion humana (Ishikawa, 1994).

Este diagrama permite visualizar las relaciones entre un problema y sus causas de forma clara y
ordenada para una mejor comprension de este, representando las causas por flechas que apuntan
hacia la definicion del efecto, las cuales a su vez quedan agrupadas por ramas, representadas por
categorias que se pueden evaluar dentro del proceso.

En la siguiente figura se presenta un ejemplo del diagrama:

Figura 14: Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto

Meumatico desinchado Carretera resbaladiza

Aceite
Roca :
Cristal Hielo

Clav Nieve
Revento Lluvia
Pastilla gastada Suefio
Acelerador  Temerida
Fallo de . -
bloqueado Reflejos deficientes
frenos
Rotura de Formacion L.
. . Intoxicacion
direccion defectuosa
Fallo mecanico Error conductor

Fuente: Elaboracién Propia. (Diagrama de causa-efecto, 2012)
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Para construir un diagrama de causa-efecto se siguen 9 pasos:
- Paso 1: definir el fendmeno cuyas causas se quieren identificar.

- Paso 2: situar el fendmeno de estudio en un rectangulo y dibujar una flecha a su
derecha apuntandolo, construyendo el eje central del diagrama.

- Paso 3: identificar las posibles causas que influyen en el fendmeno de estudio,
creando un listado.

- Paso 4: identificar las categorias generales de causas que contribuyen en el
problema. Usualmente se utilizan las “5M” para el caso de procesos de
fabricacion o las “5P” para el caso de servicios.

Servicios (5P)
= Personal
= Provisiones (Suministros)
= Procedimientos
= Puestos
= Clientes

Luego, se colocan las categorias elegidas en un rectangulo y se conectan al eje
central, creando ramas principales.

- Paso 5: Se rellenan las ramas principales con sus causas apuntando a la union de
forma paralela al eje central.

- Paso 6: Afadir subcausas hasta que se llegue a la causa raiz, es decir, la que es
controlable directamente. Para mantener el orden visual del diagrama, es
recomendable seguir un orden geométrico.

- Paso 7: asegurarse que la secuencia causal tenga un sentido légico.

- Paso 8: volver a revisar las ramas principales que tienen un nimero de causas 0
subcausas distinto.

- Paso 9: realizar las conclusiones del diagrama creado.

23



5. Metodologia

En este capitulo se describe la metodologia aplicada para lograr el objetivo general y los objetivos
especificos de la memoria.

La metodologia elegida se basa en el modelo SAMME detallado en el capitulo “Marco
Conceptual”, el cual tiene 5 etapas: Seleccionar, Analizar, Medir, Mejorar y Evaluar.

Se escoge esta metodologia porque permite alinear bien sus distintas etapas con los objetivos
planteados, permitiendo abordar el desarrollo del trabajo a través del enfoque de mejoramiento
continuo. También se utilizan las herramientas “BPMN” y “Diagrama Causa-Efecto” para
complementar la identificacion de los problemas presentes en los procesos y la busqueda de las
soluciones.

A continuacion, se detallan las distintas etapas que permiten el avance del trabajo, junto con las
actividades realizadas y las herramientas aplicadas para lograr los objetivos en cada una de ellas.

Etapa 1: Seleccionar

= Definir los requerimientos que tienen los clientes

En esta etapa se determinan las necesidades que tienen los clientes para terminar su proceso
de compra de forma exitosa, y se identifica en que esta fallando la empresa para satisfacerlas.
Esto posteriormente orienta la seleccion de procesos en los que se hara el analisis.

Para llevar a cabo lo anterior, se investigan las razones por las cuales los compradores no
adjudican las licitaciones. Actualmente la empresa posee esta informacion, dado que se aplica
un cuestionario cada vez que un comprador deserta una licitacion, lo cual se utiliza para hacer
el estudio. Esta informacion es descargada desde la base de datos que posee la informacion
historica de las licitaciones publicadas.

También, a través de los datos se estudia si existen patrones por compradores o categoria de
productos que sean Utiles para identificar las necesidades.

Por otra parte, se realizan entrevistas no estructuradas a los integrantes de la empresa que
tienen mas experiencia tratando con el cliente, como lo es la Gerente de Customer Operations,
la Tender Managment Specialist y los ejecutivos, con el objetivo de complementar el estudio
de las necesidades.

= Seleccionar los procesos a mejorar

Este paso corresponde a seleccionar los procesos a mejorar, los cuales son los que influyen
directamente en la satisfaccion de las necesidades identificadas.

Para hacer esto es necesario tener un conocimiento general de lo que hace cada proceso, para
luego seleccionar los que se van a mejorar a partir de los siguientes criterios:

a) Control sobre la mejora del proceso.
b) Habilidad para mejorar con los recursos existentes.

c) Beneficio a partir de la mejora del proceso.
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d) Probabilidad de éxito.

Para conocer los procesos de la empresa y sus objetivos, se asiste a distintas capacitaciones
que realiza la empresa para los nuevos trabajadores, y se realizan entrevistas a personas cuyas
responsabilidades se relacionan con la operacion en el Area de Costumer Success para
entender cual es la funcion de cada proceso.

Etapa 2: Analizar

= Documentar los procesos seleccionados

En esta etapa, el objetivo es estudiar en profundidad cdmo funcionan los procesos
seleccionados. Para esto se identifican las actividades realizadas, sus actores y las
herramientas utilizadas.

Posteriormente, para una mayor comprensioén de los procesos estudiados, se realizan los
diagramas de flujo, cuyo fin es definir y disefiar el curso de las actividades y decisiones que
se llevan a cabo, identificando las relaciones, los insumos y los resultados requeridos para
completar el proceso.

Lo mas importante de la documentacion, es poder identificar los aspectos relevantes que
influyen en las necesidades. Para llevar a esto, se estudian los manuales que posee la empresa
para capacitar a los actores del proceso, con el fin de conocer las actividades que se deben
realizar de manera estandar. Luego se entrevista a los actores relevantes para conocer las
actividades que realizan diariamente y como se llevan a cabo, y también se realizan reuniones
para observar como trabajan en tiempo real.

Los flujos de los procesos se construyen utilizando el lenguaje BPMN descrito en el capitulo
“Marco Conceptual”.

= Establecer mediciones necesarias para conocer el estado del proceso

En este paso se definen las medidas que se van a utilizar para evaluar el proceso segun las
necesidades identificadas. De esta forma se podra estudiar si el proceso estd cumpliendo
satisfactoriamente o no con los objetivos.

Las medidas se eligen para evaluar el proceso en 3 aspectos: insumos utilizados, el
cumplimiento de las actividades e hitos, y los resultados finales.

= Medidas de insumo: medidas que pueden identificar deficiencias en los insumos que se
necesitan para llevar a cabo las actividades.

= Medidas de proceso: corresponden a las medidas que ayudan a identificar si se cumplen
satisfactoriamente actividades o hitos que ocurren dentro del del proceso.

» Medidas de resultado: medidas que ayudan a conocer el cumplimiento de los objetivos
claves de cada proceso.

Para seleccionar un nimero acotado de indicadores, se toma en cuenta su relacién con las
necesidades, ademas que deben ser mesurables y los datos se deben recopilar de manera
transparente.
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Etapa 3: Medir

= Recopilar datos

En esta etapa se recopilaran los datos del proceso y se realizard un andlisis utilizando las
mediciones establecidas en la etapa anterior para realizar un diagnostico, de forma que se
pueda conocer como se estan llevando a cabo las actividades relevantes y asi identificar
posteriormente deficiencias y oportunidades de mejora.

Para el analisis de los datos e indicadores, se recopilan los datos desde las bases de datos que
maneja la empresa, los cuales son extraidos de las distintas herramientas utilizadas en el
proceso, Yy se trabaja con ellos utilizando principalmente las herramientas Power Bl y Excel,
ya que estos son los programas mas utilizados por los analistas de WherEX, lo que simplifica
el acceso a las distintas fuentes de datos.

Ademas, a través de las entrevistas con los actores relevantes del proceso, se recopila
informacidn de caracter cualitativo para complementar el estudio de los datos.

= ldentificar las deficiencias del proceso

En este paso se identifican las deficiencias de los procesos, a través del anélisis realizado en
el paso anterior.

Para hacer esto, se reconocen los problemas actuales en las actividades y se clasifican en
distintas 4reas, utilizando la “matriz de 4reas con problemas” presente en la descripcion del
Modelo SAMME en el capitulo “Marco Conceptual”. De esta forma se pueden identificar las
actividades que presentan mas problemas y las areas presentes con mayor frecuencia en el
proceso, con el fin de determinar el enfoque que se debe seguir en el mejoramiento.

Para identificar las areas con problemas pertinentes, se toma como referencia las areas con
problemas mas comunes en las empresas que menciona el autor R.Chang, y utilizando la
informacidn recopilada en el diagnostico del proceso se eligen las mas adecuadas al caso de
estudio.

Etapa 4: Mejorar

» Fijar las metas de mejoramiento

Una vez encontradas las deficiencias, se determinan las metas que se buscan alcanzar con la
propuesta de mejora.

Para adoptar metas que produzcan beneficios a la empresa, se consideran las necesidades y
oportunidades de mejora descubiertas en el analisis de las deficiencias, y se confirma el nivel
deseado segun la necesidad que se pretende satisfacer. Para hacer esto, se estudian los niveles
posibles de cumplimiento segun los resultados que ha obtenido la empresa a lo largo del
tiempo para mantener expectativas realistas.

= Desarrollar las propuestas de mejora

Luego de determinar el enfoque y las metas que debe tener la propuesta de mejora, se
identifican las causas especificas que provocan el problema presente en el proceso. En base a
esto, se disefia la propuesta, cuyo fin es eliminar o disminuir el efecto de las causas
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seleccionadas en base a su impacto en el problema.

Para identificar las causas, se utilizara el Diagrama Causa y Efecto descrito en el capitulo
“Marco Conceptual”, de modo que se pueda visualizar de manera simple el analisis de las
causas involucradas en el problema. A través del levantamiento de informacion se determinan
las causas més probables y luego se escogen las fundamentales analizando su impacto en el
proceso.

Luego se determina la forma de atacar estas causas, considerando los recursos que posee la
empresa y los posibles beneficios.

Como resultado de esta etapa se obtiene una propuesta de mejora para el proceso.

Etapa 5: Evaluar

= Determinar el impacto de las mejoras propuestas.

En esta parte se determina si las mejoras en el proceso efectivamente reducen o eliminan las
causas de las deficiencias y si se satisfacen las necesidades identificadas.

Como en los alcances del proyecto no se considera la implementacion de las propuestas, no
se va a poder recopilar datos de los resultados de prueba de las mejoras, por lo que la
evaluacion se realiza en base a resultados esperados, los cuales se determinan segln los casos
de estudio relacionados con los objetivos de mejoramiento. De esta forma se calculan los
beneficios de implementar los cambios seguin su factibilidad econémica y operacional.

» Generar un plan de implementacion.

Para cerciorarse de que las mejoras puedan ser implementadas, se realiza un plan que permita
estandarizar los cambios en el proceso, generando una propuesta de implementacién que
defina los pasos a seguir en caso de que la empresa desee implementar la propuesta.

Para esto, se determinan la secuencia con la que se implementan los cambios, las herramientas
a utilizar y las personas necesarias para su desarrollo.

6. Resultados esperados y alcance del proyecto

Los resultados del trabajo buscan aumenta la tasa de adjudicacion de la empresa a través de un
diagnostico de los procesos relacionados con la gestion de licitaciones. Se espera poder reducir
esta tasa identificando donde estan los problemas y cuéles son sus causas para identificar las mas
factibles de mejorar dado el impacto en el problema. De esta forma se espera aportar en la
rentabilidad del negocio, aumentando los ingresos y reduciendo la tasa de salida de los clientes.

En la realizacion del proyecto se analizan los datos de la empresa, cuyo alcance sera acotado en
el periodo entre los afios 2019 y 2021, y focalizado principalmente en el primer semestre del afio
2021, ya que a principios de afio se implementaron cambios importantes en las herramientas
utilizadas para realizar la gestion, cuyos datos son relevantes para el analisis del proceso. Ademas,
el trabajo solo aplica a los procesos de licitaciones de una ronda, ya que las licitaciones dirigidas
y compras directas no requieren el mismo tipo de gestion, debido a que los proveedores que
pueden participar son definidos por los compradores. Tampoco se incluyen las licitaciones RFI
porque estas no implican la adjudicacion de un requerimiento. Este tipo de licitaciones
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corresponden a un 5% de la muestra de datos utilizada.

También se considera solo informacion de las licitaciones realizadas en Chile, dado que la
operacion en otros paises es reciente y no cuenta con los datos suficientes para realizar un buen
andlisis, sin embargo, la propuesta de mejora considera cambios estandarizados para que puedan
ser implementados en cualquier region.

Por otra parte, el resultado de este trabajo es una propuesta que pueda ser implementada, pero no
se va a considerar la implementacion como parte del proyecto, lo cual queda bajo decision y
responsabilidad de la empresa.

7. Desarrollo del proyecto

7.1 Etapa 1: Seleccionar

7.1.1 Determinar necesidades claves

Para determinar por qué los clientes no adjudican los requerimientos publicados, se estudian las
razones que declaran los compradores en la plataforma cada vez que desertan una licitacion.
Estas razones se clasifican en:

i.  Especificaciones no se ajustan al requerimiento.
ii.  Muy pocos oferentes.
iii.  Compra se realizé por fuera del sistema.
iv.  Requerimiento ya no es necesario.
v.  Historial comercial de los proveedores.
vi. Otra.

En la razéon “Otra”, los compradores pueden escribir libremente la razéon por la cual no
adjudicaron. Esta opcion presenta un 35% del monto desierto total y un 17% del total de
licitaciones desiertas, por lo que para poder entender mejor que hay detras de esto, se realiza un
estudio exhaustivo de los comentarios escritos por los compradores. Para realizar esto se aplican
técnicas de mineria de texto? para poder recopilar mas informacion. A través de este estudio, se
puede volver a clasificar la razén “Otra” en:

Relicitaciones.
- Precios altos.

- Muy pocos oferentes.

- Las condiciones de entrega no se ajustan al requerimiento.
- Errores de publicacion u otras causas.

2 LLa mineria de texto es un proceso derivado de la mineria de datos que permite analizar y extraer nueva informacién
a partir de los textos.
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Ademas, se incluyen en el analisis los requerimientos que no fueron adjudicados en licitaciones
parcialmente desiertas, es decir, en licitaciones que el comprador adjudica solo algunos de los
requerimientos publicados. Estos requerimientos no tienen razon de desercién, por lo que para
incluirlos en el andlisis se clasifican como “Muy pocos oferentes” cuando el requerimiento tuvo
menos de 3 ofertas, y como “Desierta con mas de 3 ofertas” cuando pasa lo contrario. Se utiliza
este criterio porque con 3 0 més ofertas, las licitaciones desiertas por esta razon representan el 1%
de los datos, y ademas la empresa utiliza este criterio para identificar las licitaciones que tienen
una gestion deficiente.

En la siguiente figura se puede apreciar el resultado de la distribucion de requerimientos y monto
desierto dada las modificaciones descritas anteriormente:

Figura 15: Distribucion de razones desiertas

Razones de productos desiertos

®%7G total requerimientos @ %Monto Desierto

46,18%

20%

Muy pocos Requerimiento  Desierta Condiciones ~ Compra se Precios Errores de Desierta Relicitacion  Historial

oferentes yanoes conmasde 3 no se ajustan realizd por Altos publicacién -  con mas de 3 comercial de

ofertas al fuera de Otra ofertas los
requerimiento sistema proveedores

Fuente: Elaboracién Propia con datos de la empresa.

Con el fin de focalizar los esfuerzos del mejoramiento en las necesidades criticas del cliente, se
estudia la razon de desercion que tiene mas impacto.

El comprador no puede anular una licitacion en el sistema cuando pasa su fecha de cierre, por lo
que si no desea continuar con el proceso por razones internas debe desertar la licitacion, dando
origen a los casos de “Relicitaciones”, “Errores de publicacion” o “Requerimiento ya no es
necesario”, donde el comprador no deserta una licitacion por el resultado del servicio, sino que
por causas externas a la empresa decide no continuar con el proceso de compra, o decide
postergarlo.

Extrayendo estos casos del analisis, se observa que la cantidad de requerimientos desiertos por
tener muy pocos oferentes predomina por sobre las otras razones con un 63%, y si bien la
diferencia en el monto desierto es menor, se debe tener en cuenta que las licitaciones con cero
ofertas no son valorizadas porque la estimacion del valor proviene del precio que ofertan los
proveedores que participan en la licitacion, por lo que el monto desierto estimado puede ser
significativamente mayor, ya que el 50% de estos casos tienen cero ofertas.

29



Dado lo anterior, se concluye que la baja recepcion de ofertas es la razon por la que mas se
desertan los requerimientos, en donde se pierden mas utilidades y en la cual la empresa tiene una
mayor influencia. Es asi como el trabajo de memoria desarrollado buscara aumentar la tasa de
adjudicacion disminuyendo este tipo de casos.

Dado esto, se estudia si existen categorias de productos donde es mas frecuente que los
requerimientos se deserten por esta razon. En la Tabla 2 se puede observar como se distribuyen
los requerimientos y el monto desierto en el primer semestre del afio 2021, junto con la tasa de
desercion en las categorias mas transadas a través de la plataforma. A partir de esto, se identifica
que la desercion de servicios es lo que mas impacto tienen monetariamente, pese a que son una
menor cantidad de requerimientos. Por el contrario, los bienes desiertos se concentran en mayor
medida en la categoria de ferreteria, pero producen un impacto menor en el monto desierto, dado
que son productos que se solicitan con mayor frecuencia, pero tienen un precio unitario bajo.

Tabla 2: Distribucion de requerimientos y monto desierto segun categoria de producto.

Categoria % Monto desierto del % Requerimientos | % Tasa Desierta por % Tasa Desierta
total desiertos del total requerimientos por monto
Servicio 31% 5% 24% 13%
Packaging 15% 3% 19% 2%
Materiales para | 13% 8% 25% 22%
operacion
Construccion 11% 8% 50% 52%
Equipos para | 5% 9% 16% 10%
operacion
Quimicos 5% 2% 18% 24%
Ferreteria 5% 37% 24% 17%

Fuente: Elaboracién Propia.

Dentro de esta tabla, también se puede observar que la categoria de construccion presenta una tasa
de desercion mayor que el resto (50%), la cual aumentd significativamente con respecto al mismo
periodo del afio anterior (27%), una de posible explicacion de esta alza puede ser el efecto
pandemia que afectd el stock de productos como la madera, el yeso, el acero, planchas, etc.

Por otra parte, también se estudia si existe algin patron en los casos con pocas ofertas segun el
comprador que las publica. El top 10 de compradores por comision adquirida genera cerca de un
70% de los ingresos totales de este tipo, y aproximadamente un 30% tanto del monto como de los
requerimientos desiertos. Se puede observar de estos compradores, que en general no poseen una
tasa de adjudicacion baja, cuyos valores son cercanos a un 80%, sin embargo, los requerimientos
desiertos de estos compradores pertenecen a diversas categorias, donde las con peores resultados
han sido las relacionadas a las categorias de servicios, ferreteria, y a equipos o materiales para
operaciones.

Al analizar los resultados de los deméas compradores, se identifica que la tasa de adjudicacion es
mas baja en aquellas empresas que comenzaron a utilizar recientemente la plataforma o quienes
han publicado pocas licitaciones desde su ingreso. Dentro de los requerimientos que fueron
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desiertos por estas empresas y que mas impactaron en términos monetarios, se encuentran aquellos
relacionados con la construccion, servicios y packaging.

Segun estos hallazgos, existen problemas que afectan a distintas categorias y compradores de la
empresa, por lo tanto, el foco de la investigacion sera encontrar las causas que influyen en que las
licitaciones obtengan ofertas atractivas para encontrar soluciones que permita minimizar los casos
en que la adjudicacion no se realiza por esta razon.

7.1.2 Seleccion de procesos

En esta parte del trabajo se seleccionan los procesos que tienen relacion con la necesidad
identificada, lo cual requiere aumentar la cantidad de ofertas que se ajusten a los requerimientos
y condiciones de las licitaciones.

La busqueda de ofertas se lleva a cabo en la gestion de licitaciones, donde primero se llevan a
cabo los subprocesos de priorizacion y asignacion de licitaciones, para posteriormente realizar el
seguimiento, en el cual se tiene por objetivo promover la participaciéon de proveedores para que
los requerimientos sean adjudicados. Junto a este proceso, la captacion de proveedores también
es de relevancia en la busqueda de ofertas, ya que tiene por objetivo buscar a los proveedores
capaces de cubrir las demandas de los compradores para que se registren en la plataforma. Dado
esto, el andlisis se realiza sobre estos dos procesos.

A continuacion, se detalla su importancia en el problema identificado.

Proceso de gestion de licitaciones:

Como se menciond anteriormente, el proceso de gestién de licitaciones se compone de la
priorizacion, asignacion y seguimiento de licitaciones, y su finalidad es lograr que las licitaciones
reciban ofertas antes que alcancen su fecha limite.

Existen tres etapas importantes en la gestion; la priorizacion y asignacion de licitaciones, y el
seguimiento. Seguidamente se describe la relevancia de cada uno de ellos.

= Priorizacién de licitaciones: la priorizacion se realiza después de que el comprador publica
la licitacion, y consiste en la asignacién de un puntaje del 1 al 5 a las licitaciones, de forma
que se pueda identificar tempranamente aquellas que necesitaran una mayor gestion por
parte del equipo de ejecutivos. Esta prioridad toma en consideracion el ultimo precio al que
fue transado el requerimiento, su categoria, zona de despacho y el tipo de cliente que la
publica (por ejemplo, si es un comprador nuevo, critico o normal). De esta forma, los
ejecutivos pueden observar desde el sistema, las licitaciones que deben ser gestionadas con
mas urgencia, donde el criterio principal que considera la empresa es el valor estimado de
la licitacion, ya que estas son las mas rentables.

La relevancia de la priorizacién recae en que los ejecutivos se basan en este puntaje para
distribuir el tiempo que le dedican a cada licitacion en el dia, lo que finalmente influye en
la cantidad de ofertas que reciben, sin embargo, pese a que las licitaciones de prioridad alta
se gestionan con mas atencion, de igual forma tienen resultados indeseados, sobre todo las
que son de prioridad 4.

= Asignacion de licitaciones: se realiza después de que las licitaciones son priorizadas, y
consiste en asignar a cada licitacion un ejecutivo para que realice su seguimiento. El
objetivo es asignar las licitaciones de forma eficiente para que no exista una sobrecarga de
trabajo que termine afectando los resultados de la operacion, ya que aproximadamente se
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publican sobrel00 licitaciones al dia.

= Seguimiento de licitaciones; el seguimiento consiste en la gestion propiamente tal que
realizan los ejecutivos comerciales a la licitacion, lo cual comprende las actividades claves
para lograr que la licitacion reciba ofertas. Los ejecutivos tienen como objetivo realizar el
monitoreo de la licitacion y de las ofertas publicadas, para buscar y contactar a los
proveedores necesarios y corregir a tiempo los problemas que puede presentar la licitacion,
de forma que se generen las condiciones necesarias para que sea adjudicada.

Proceso de captacion de proveedores

El proceso de Captacidn estéa a cargo de las ejecutivas de captacion, cuyo objetivo es asegurar el
registro de nuevos proveedores a la plataforma, segun las necesidades que vayan presentando los
compradores.

La captacion se realiza en dos instancias que corresponden a procesos distintos, cuya importancia
se explica a continuacion:

Captacion de onboarding a compradores nuevos: las captaciones de onboarding
se realizan cada vez que un comprador se inscribe como cliente, donde a cada empresa
inscrita se le solicita la informacion pertinente de las compras que fueron realizadas
en un periodo aproximado de 3 afios, junto con los datos de sus proveedores. De esta
forma, la empresa busca que los vendedores anteriores se registren en la plataforma
para que los compradores tengan la oportunidad de volver a transar con ellos, pero a
través de un proceso més transparente y competitivo, y también para ampliar su
cartera de proveedores y ofrecerles a ellos la oportunidad de encontrar nuevas
oportunidades de ventas.

Captacion de proveedores por solicitudes: este tipo de campafias buscan conseguir
el registro de proveedores para cubrir necesidades especificas solicitadas por el
equipo de Customer Operations. En estas instancias se realizan campafas para
fortalecer categorias 0 zonas de despacho que obtienen resultados deficientes en
participacién de proveedores, y también para buscar proveedores que vendan
productos u ofrezcan servicios para licitaciones puntuales.
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En la siguiente figura se resumen el flujo de los procesos seleccionados:

Figura 16: Procesos seleccionados

Comprador publica la licitacion

Gestion de licitaciones

Campaiias de
Captacion de captacion de
proveedores proveedores

Fuente: Elaboracién Propia.

7.2 Etapa 2: Andlisis

En esta etapa se realiza la documentacion de la informacién recopilada de los procesos que fueron
seleccionados, detallando cémo trabajan los principales actores y que objetivos deben cumplir. En
primer lugar, se detalla el funcionamiento de cada proceso y subproceso, mencionando las
actividades y decisiones mas importantes realizadas por los actores involucrados, y posteriormente
se realizan los diagramas de flujo utilizando el lenguaje BPMN. En segundo lugar, se identifican
las medidas relevantes para realizar el diagnostico de los procesos y asi encontrar las deficiencias
que explican los casos de desercion por pocas ofertas, o las oportunidades de mejora.

7.2.1 Documentacién de procesos

En esta parte del trabajo se recopila y documenta la informacion que describe la gestion de
licitaciones y las campafias de captacion.

Antes de comenzar la descripcion, se describen las herramientas tecnolégicas mas utilizadas en los
procesos. Estas son:

i.  System: es la plataforma desarrollada por la empresa en donde los compradores publican
las licitaciones y ven la informacidn de las ofertas, y donde los proveedores revisan las
licitaciones creadas y envian sus ofertas. También los ejecutivos comerciales tienen un
perfil que permite realizar el seguimiento de las licitaciones, proveedores y ofertas.

ii.  Power BI: es una herramienta de inteligencia empresarial de Microsoft que permite crear
reportes y paneles para que las empresas puedan visualizar sus datos de manera interactiva.
En el caso de WherEX esta herramienta es utilizada para generar paneles de visualizacion
de métricas e indicadores, con el fin de que las distintas areas de la empresa puedan acceder
a informacion de sus datos para realizar seguimiento de sus operaciones y resultados.
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En lo que acontece al equipo de Customer Operations, Power Bi también se utiliza para
desarrollar las herramientas que permiten a los ejecutivos buscar y visualizar mas
facilmente la informacidon de los proveedores registrados, para posteriormente invitarlos a
participar en las licitaciones.

iii.  Zendesk: es un software que permite €l envio de tickets en linea. En la empresa los tickets
son enviados para solicitar modificaciones en las licitaciones, facturas y ordenes de
compras. Para la gestion de licitaciones esta plataforma se utiliza principalmente para
solicitar inscripcion de proveedores, usuarios, y para solicitar cambios de las categorias de
productos o del plazo de las licitaciones publicadas.

iv.  Slack: es una plataforma de comunicacion para empresas donde los integrantes pueden
enviar mensaje a través de canales y compartir informacion, volviendo mas eficiente el
trabajo colaborativo. Esta aplicacion se utiliza diariamente para la comunicacion y
coordinacion entre equipos.

A continuacién, se realiza una descripcién de los procesos segun la informacion recopilada a través
de entrevistas no estructuradas con integrantes del equipo de Customer Operations, del estudio de
manuales de capacitacion, y del monitoreo en tiempo real del trabajo realizado por los actores
relevantes.

Después de esta investigacion se construyen los diagramas de flujo respectivos, los cuales se
pueden encontrar en Anexo C.

Priorizacion de licitaciones

La priorizacion de licitaciones es realizada por un programa que asigna automaticamente
un puntaje del 1 al 5 cuando se publica una licitacion para determinar la relevancia con la
que debe ser gestionada por el ejecutivo. Para esto la empresa considera 3 criterios con los
cuales se evalla la prioridad de cada licitacion:

i.  En primer lugar, para asignar la prioridad se considera con mas relevancia el valor
estimado de la licitacion, ya que las licitaciones de un mayor monto generan mas
ganancias por comisiones. Dado esto, las licitaciones sobre $50 millones de pesos
son clasificadas casi siempre con prioridad 4 0 5, en cambio las licitaciones con un
valor menor a los $10 millones son clasificadas de prioridad 2 0 3.

ii. En segundo lugar, se considera el tipo de cliente que publica la licitacion, donde
los clientes nuevos y los que han bajado su frecuencia de publicacion o han
obtenido bajas tasas de adjudicacion, influyen en mayor medida a que la licitacion
sea de prioridad alta.

iii.  En tercer lugar, se considera qué tan riesgosa es la licitacion de terminar desierta,
evaluando si los requerimientos publicados pertenecen a una zona o categoria débil,
es decir, que tengan baja oferta por producto y tasa de adjudicacion.

El detalle del calculo que se utiliza para priorizar la licitacion se encuentra en Anexo D.

Luego de que el programa le asigna una prioridad a la licitacion, la informacion queda
visible en la plataforma System, donde los ejecutivos visualizan las licitaciones que son
publicadas.

Finalmente, la Tender Managment Specialist debe asegurarse de que todas las licitaciones
hayan sido priorizadas antes de que estas sean asignadas a un ejecutivo, por lo tanto, si hay
licitaciones que el programa no priorizo, esta le asigna una prioridad en base a su criterio.
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Ademas, también puede cambiar la prioridad asignada por el programa si lo estima
conveniente.

- Asignacion de licitaciones

La asignacion de licitacion es realizada automéaticamente por un programa que considera
distintos pardmetros de la licitacion para ir simulando un peso que indica cuanta carga
laboral va a representar para un ejecutivo. En Anexo E se encuentra mas informacion del
calculo del peso para cada licitacion.

Este programa descarga la informacion de las licitaciones y calcula el peso
automaticamente, posteriormente lo va actualizando segun la cantidad de ofertas que vaya
obteniendo la licitacion.

Posteriormente, el Customer Operation Manager revisa un archivo que se envia todos los
dias automaticamente con los resultados de la asignacion y distribuye las licitaciones a los
ejecutivos segun esto.

Para hacer la gestion mas eficiente, el programa asigna las licitaciones con una alta
probabilidad de ser adjudicadas® como “OK” para que no sean gestionadas por un ejecutivo,
ya que son requerimientos que consiguen ofertas con facilidad. De esta forma los
trabajadores pueden enfocarse en las licitaciones que tienen un mayor riesgo de ser
desiertas.

- Sequimiento de licitaciones

El seguimiento comienza cuando las licitaciones aparecen en la plataforma System para
que el ejecutivo comercial pueda realizar el seguimiento de la licitacion y sus ofertas.

Figura 17:Seguimiento de licitaciones en System
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Fuente: System

Lo primero que debe hacer el ejecutivo es revisar la informacién de las licitaciones, donde
las licitaciones con prioridad 4 y 5 deben comenzarse a gestionarse el mismo dia en que
son asignadas, en cambio, si la licitacion tiene una prioridad menor o igual a 3, la gestion

3 la probabilidad de adjudicacion se calcula con una técnica de aprendizaje automatica y es utilizada como un
indicador del estado de la licitacién para su seguimiento.
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se deja generalmente para el mismo dia del cierre.

Un aspecto importante que debe revisar el ejecutivo es si el requerimiento pertenece a una
categoria incorrecta. Si esto pasa, el ejecutivo envia una solicitud al equipo de Code and
Category para que se realice una mejor asignacion de la categoria, y asi poder buscar a los
proveedores pertinentes. Ademas, si el ejecutivo detecta que va a ser dificil encontrar
proveedores para la licitacion, queda bajo su responsabilidad enviar una solicitud al equipo
de captacion para comenzar una campafa de busqueda de proveedores antes que cierre la
licitacion.

Posteriormente el ejecutivo debe comenzar a contactar a los proveedores claves de la
licitacion via correo, llamado telefonico y/o mensaje de WhatsApp, donde después de cada
contacto deben registrar el resultado del contacto en la plataforma.

Los distintos tipos de proveedores claves se detallan en la Figura 19:
Figura 18: Tipos de proveedores relevantes

PROVEEDOR
HABITUAL

Es el proveedor que se ha
adjudicado anteriormente el

INVITADOS
MANUALES

Son los proveedores a los
cuales el comprador solicita

PROVEEDORES
INTERESADOS

Proveedores registrados en
la misma categoria que los

producto con el mismo codigo  que se inviten a participar, requerimientos DUb“_COdOS:
que actualmente se estd donde el mismo indica los ‘05. .CUO|‘€’5 han recibido la
licitando. La informacion del  datos del comprador. Esta notificacion por correo Yy
proveedor queda disponible informacién es visible en colocan ”’me interesa” para
en System. System. ver mds detalles.  Esta

informacion gueda visible en
System.

Fuente: Elaboracion Propia.

Si la licitacién no tiene proveedores de este tipo, el ejecutivo busca informacion de
proveedores registrados que podrian estar interesados en participar a través de reportes
generados por la empresa, y cuando no se obtienen resultados utilizando estas herramientas,
la busqueda de proveedores se realiza por internet y el ejecutivo queda a cargo de
contactarlos e invitarlos a registrarse.

En Anexo F se pueden observar las distintas vistas que poseen los ejecutivos para acceder
a la informacién de proveedores.

También, los ejecutivos deben fijarse que las preguntas realizadas por los proveedores en
la plataforma sean contestadas por el comprador, si esto no sucede, el ejecutivo debe
contactarlo para que responda antes del cierre de la licitacion.

Todas las licitaciones tienen como hora limite las 16:00 hrs. para la recepcion de ofertas, y
si durante el dia del cierre algun proveedor o el ejecutivo necesita mas tiempo para terminar
el proceso, se le solicita al comprador alargar el plazo.

Cuando una licitacion termina con menos de 3 ofertas y es de prioridad 4 o0 5, al término de
la jornada el ejecutivo debe subir a una planilla compartida, la razon de por qué la gestion
tuvo un resultado deficiente. Esto permite que el Manager pueda estudiar los resultados del
equipo.
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- Captacion para el onboarding de clientes nuevos:

Para hacer la captacion de onboarding, el equipo de Sales le solicita al comprador
informacidn respectiva a su historia de compra para poder obtener los datos de sus
proveedores y realizar las campafias de captacion pertinentes.

La captacion se realiza a través de camparias de mailing para invitar a los proveedores a
registrarse en la plataforma. Si el proveedor no responde se intentard contactar con €l a
través de llamadas telefonicas y correos personalizados.

Ademaés, cuando el comprador entra a WherEX se hace el envio de un correo a los
proveedores registrados informando del ingreso del comprador como cliente de la
plataforma.

Luego del registro de un proveedor, sus datos son validados por la empresa para que la
cuenta pueda ser utilizada, y posteriormente el proveedor la configura creando sus usuarios
e inscribiéndose en las zonas de despacho y categorias de productos en las que va a ofertar.

- Captacion de proveedores por solicitudes.

La captacion de proveedores se lleva a cabo con la intencion de actualizar la cartera de
proveedores. Estas campafias se realizan solo cuando algin miembro del equipo de
Customer Success o0 el mismo cliente solicita que se gestione la inscripcion de proveedores
para fines especificos.

las razones de solicitud pueden ser para:
a) Captar proveedores para licitaciones publicadas.
b) Incluir proveedores por iniciativa del comprador.
c) Captar proveedores de bases de datos sin relacion a un comprador en particular.
d) Realizar basqueda de proveedores para fortalecer una categoria.
e) Actualizar usuarios de proveedores inscritos.

Para comenzar el proceso el ejecutivo de captacion recibe la solicitud de parte del
interesado. Luego se busca la informacion de proveedores para contactar (internet,
contactos personales, etc,) o se revisan los contactos entregados por los solicitantes y se
cierra la solicitud de manera parcial hasta completar el contacto con cada uno de los
proveedores. Si los proveedores no contestan se generan alertas en caso de que proveedor
no sea ubicable o pida que lo llamen otro dia/hora. Finalmente, cuando se confirman los
resultados se da aviso al solicitante.
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7.2.2 Medidas para el analisis

Luego de entender como funcionan los procesos, se realiza su diagnostico. Para esto, se identifican
las medidas que permiten evaluar los insumos, el estado y los resultados de los procesos descritos,
con el fin de identificar problemas u oportunidades de mejoras en las actividades realizadas.

A través de las medidas se espera obtener los resultados que ayuden a concluir si:

i.  Laprioridad asignada sigue los criterios que indica la empresa, y consigue que las licitaciones
con un puntaje mayor alcancen resultados 6ptimos.

ii.  Laasignacion distribuye las licitaciones a los ejecutivos de forma eficiente.

iii.  Existen caracteristicas propias de la licitacion que complican la obtencion de buenos resultados.
iv.  Los ejecutivos realizan un trabajo 6ptimo.

v. Las campafas de captacion facilitan la busqueda de proveedores.

Las medidas e indicadores que se utilizan para verificar los puntos anteriores se resumen en la
Tabla 3.
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Tabla 3: Medidas para el analisis.

Procesos y Medidas de insumo Medidas de procesos Medidas de resultados
subprocesos
Gestién de e Dias de plazo para el e Ratio de licitaciones e Tasadesiertay
licitaciones cierre de la licitacién priorizadas por el ofertas por
e Cantidad de programa prpdl_Jcto por
L . prioridad
requerimientos e Diasentre la
publicados en una asignacion y la gestion e Cantidad de
misma licitacion e  Proveedores requerimientos
contactados del total de ggsﬂona@os en un
. dia por ejecutivo
interesados
e Proveedores
interesados
e Ratio proveedores
que ofertan sobre
el total de
proveedores
interesados en la
licitacion
Captacion de ° Tie_mpo entr_e que se e Ratiode
proveedores recibe la solicitud de proveedores
inscripcion y termina la registrados sobre
campafia el total por
inscribir
e Ratiode

proveedores que
ofertan del total
de registrados

e Categorias
inscritas por
proveedor

Fuente: Elaboracion Propia.

En Anexo G se puede encontrar una descripcion de cada medida e indicador utilizado.
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7.3 Etapa 3: Medir

En esta etapa se detallan los principales descubrimientos del anélisis realizado para conocer el
estado del proceso.

Para esto se realiza un analisis cuantitativo enfocado en estudiar las medidas presentadas en la
“Tabla 3: Medidas para el andlisis.”, y para complementar el estudio se incluye informacion
recopilada en entrevistas y reuniones con los actores del proceso para conocer su propia experiencia
en el proceso.

Luego del anélisis de los hallazgos, se identifican las deficiencias presentes en las actividades
relevantes que comprenden los procesos, para de esta forma determinar las areas con problemas en
las que se deben enfocar las mejoras.

7.3.1 Recopilacion de informacion de los resultados

En esta parte del trabajo se detalla la informacion recopilada a través del analisis de los datos y
levantamiento de informacion.

Para realizar el andlisis se utilizan los datos que almacena la empresa de compradores, proveedores
y de las licitaciones publicadas en la plataforma para el primer semestre del afio 2021. Se elige este
intervalo porgue a principios de afio fueron implementados cambios en el sistema y en algunas
bases de datos que aportan informacidn importante, las cuales solo cuentan con datos desde inicios
de este periodo.

Del estudio se excluyen los casos en los cuales no se pudo conseguir ofertas porque los proveedores
no tenian el stock suficiente. Esto se realizd cruzando los datos de las licitaciones presentes en la
planilla que utilizan los ejecutivos al fin de la jornada con las razones por las cuales cerraron con
pocas ofertas. Estos datos corresponden a un 12% de los requerimientos desiertos que son
analizados, sin embargo, solo el 30% del total cuenta con una razén asignada, por lo que no es
posible asumir que este porcentaje abarca la totalidad de los casos sin stock. Aun asi, se eliminan
estos requerimientos del estudio ya que no aportan informacion relevante para identificar
deficiencias en el proceso.

Otras razones que se pueden identificar en la planilla son “muchos items o unidades de despacho”,
“proveedores confirmados no ofertan”, “no se encontré proveedores”, “mezcla de productos”,
“proveedor solicita plazo” y “falta de gestion”, cuya relevancia se profundiza con mayor detalle en

el analisis desarrollado a continuacion.

Gestion de licitaciones

A continuacion, se presentan los hallazgos relevantes del estudio de las medidas en el proceso de
gestién, las cuales brindan informacion importante sobre las deficiencias existentes.

Medidas de insumo

A traves de las medidas de insumo se realizan los siguientes hallazgos sobre las licitaciones
publicadas que fueron desertadas por tener pocas ofertas.

I.  Seobserva que de los requerimientos que fueron desiertos con pocas ofertas, el 27% de los
bienes de prioridad 4 a 5 fueron publicados con 3 0 menos dias de plazo, y el 4% cuando
fueron servicios. Aunque estas cifras no representan la totalidad de los casos de desercion,
se identifica la necesidad de reconocer estos casos a tiempo para tomar las acciones
pertinentes que eviten que la licitacion se deserte, ya que las licitaciones de prioridad alta
por lo general son mas complejas de gestionar porque los proveedores deben cumplir mas
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especificaciones, como generalmente se da en los casos en que se solicitan servicios.

Es declarado por los ejecutivos que las licitaciones con muchos requerimientos distintos
son mas dificiles de gestionar porque complejizan la basqueda de proveedores para cada
uno. Segun los datos, se puede apreciar que el 61% de los requerimientos desiertos que son
bienes se publican junto a mas de 10 requerimientos. Esto suele repetirse en licitaciones
que requieren productos de ferreteria, materiales de operaciones, implementos de
seguridad, etc. ya que por lo general se necesitan en conjunto para un fin especifico. Esto
no afecta a los servicios, ya que sobre un 90% de las veces se publican en una licitacion
individualmente.

Medidas de proceso

En este caso, las medidas de proceso se utilizan para conocer el cumplimiento del proceso en sus
puntos criticos, en este caso se estudia si la priorizacion, asignacion, y el seguimiento cumplen con
sus objetivos. Los hallazgos relevantes del analisis son los siguientes:

Hay licitaciones que no son priorizadas por el programa, las cuales quedan bajo el criterio
de la Tender Managment Specialist. Esto corresponde a un 44% de las licitaciones, donde
el 99% de los casos se producen porque los requerimientos publicados no han sido
adjudicados anteriormente en la plataforma, por lo tanto, el programa no es capaz de
simular el valor de la licitacién porque no hay registro de un precio ofertado. De este modo,
cuando el programa no es capaz de priorizar la licitacion, la especialista tiene la
responsabilidad de estimar el valor de la licitacion, al igual que su riesgo y la importancia
del comprador que la publica.

Al estudiar el promedio de requerimientos asignados a los ejecutivos segun la fecha de
cierre, se observan diferencias en la cantidad de requerimientos asignados que deben ser
gestionados, y en la prioridad, sin embargo, el equipo desconoce la capacidad de
licitaciones que un ejecutivo puede gestionar diariamente para que los resultados sean
dptimos, y el programa tampoco realiza una estimacién sobre esto, por lo que no se pueden
identificar con precision si existe una sobrecarga de trabajo o si hay ejecutivos que no estan
trabajando al méximo de su capacidad. .

Figura 19: Promedio de requerimientos gestionados por los ejecutivos en el dia de
cierre.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Se observa que existen casos de licitaciones de prioridad alta donde se realizan contactos
con los proveedores interesados el mismo dia del cierre y con pocas horas de diferencia
con la hora limite. Esto corresponde al 53% de los casos desiertos de prioridad 4 o0 5, pese
a que estan licitaciones se deben comenzar a gestionar el mismo dia que son asignadas para
asegurar que los proveedores alcancen a subir sus ofertas. Esto se repite de forma
independiente a la categoria del producto.

Junto a lo anterior, también se hallan casos desiertos donde los proveedores interesados no
son contactados por los ejecutivos, donde un 37% de los proveedores que se interesaron
en participar en estos casos no fueron contactados por algun canal y no concretaron la
oferta.

Medidas de resultado

Las medidas de resultado en este caso son estudiadas para evaluar los resultados que permiten
concluir sobre los niveles de cumplimiento de la gestidn realizada, evaluando la tasa de desercién
segun la prioridad asignada y la cantidad de proveedores que interactlan positivamente con la
licitacion a partir del esfuerzo del equipo.

Los hallazgos més relevantes son los siguientes:

Se estudia la desercion por prioridad, diferenciando por tipo de priorizacion (automatica o
manual). A partir de esto se identifica que las licitaciones que son priorizadas
automaticamente tienen tasas de desercion bajas en todas las prioridades. Por otra parte, las
licitaciones que se priorizan segun el criterio de la persona especialista tienen tasas
significativamente mayores, y las licitaciones de prioridad 4 son las que obtienen peores
resultados con una tasa de desercion de un 44%, y abarcando el 55% del monto desierto, a
pesar de que segun los procedimientos se deben gestionar con los mismos criterios que una
de prioridad 5. Esto se debe principalmente a que este tipo de licitaciones tienen
requerimientos sin proveedores habituales, ya que son productos o servicios que se publican
por primera vez, por lo que se necesita dedicar mayor esfuerzo a la busqueda de
proveedores. También se observa que la especialista prioriza con prioridades altas a
licitaciones que no necesariamente tienen valores muy elevados con mas regularidad, esto
se puede atribuir a que se reconoce que existe un mayor riesgo de que los requerimientos
se deserten.

En Anexo H se pueden encontrar la tasa de desercion y las distribuciones de los casos
desiertos analizados segln su prioridad.

La principal diferencia entre los casos que obtuvieron pocas ofertas y fueron adjudicados,
de los que fueron desiertos, es que en estas licitaciones ofertdé un proveedor habitual o un
invitado manual. Para los casos desiertos estudiados, solo el 23% de los requerimientos
posee proveedores habituales, y el 12% invitados manuales. Dado esto, el seguimiento se
debe enfocar en buscar proveedores interesados y a contactarlos si ve que la licitacién no
esté recibiendo ofertas. Se observa que el 93% de los casos tuve al menos 1 proveedor
interesado en participar, sin embargo, los casos que obtuvieron menos ofertas también
tienen una mayor cantidad de proveedores que marcaron la opcion “no me interesa”, donde
el 80% de los proveedores que interactda con la licitacion, lo hace para marcar esta opcion,
lo que en general afecta a la mayoria de las categorias de productos o a los servicios.
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Algunas de estas razones son:

I.  Las zonas de despacho son muy alejadas, los proveedores no despachan a
esos lugares o los costos son muy elevados.

ii.  No se comercia ese tipo de requerimientos.
iii.  Falta informacion en la licitacion, el requerimiento esta mal especificado.
iv.  Poco volumen de ventas

Esto demuestra que se gastan recursos en contactar a proveedores que no se adecuan a los
requerimientos o la licitacion no es atractiva para ellos.

I1l.  Por ultimo, se observa que el 90% de los casos desiertos estudiados tiene proveedores
interesados que no concretaron la oferta antes que terminara el plazo de cierre de la
licitacion. Lo que indica que en el proceso se pierden oportunidades que pueden ser valiosas
para el comprador.

Captacion de proveedores

Al igual que en el proceso anterior. A continuacion, se detallan los principales hallazgos del estudio
de medidas para los procesos de las captaciones de proveedores.

Para poder realizar un estudio por campafias, se necesita separar los datos de los proveedores
registrados en cada una , ya que estos puedes inscribirse a través de las campafias de onboarding,
de solicitudes o por cuenta propia, sin embargo, las campafas que se realizan por solicitudes son
creadas a través de la plataforma Zendesk, y actualmente no cuentan con una base de datos robusta
que permita identificar los proveedores inscritos por cada campafia, o para qué licitaciones en
particular fueron inscritos. Dado esto, no se puede diferenciar a los proveedores que se inscribieron
a través de campanfias por solicitudes, de los que se registraron por cuenta propia, por lo que solo
se cuenta con informacion general para estudiar la efectividad de las campafas.

A continuacion, se detallan los hallazgos en el estudio de las medidas de proceso y resultado
realizadas:

Medidas de proceso

I.  Para identificar cuanto demora el proceso de captacion por solicitudes, se miden los dias
habiles que transcurren entre que se crea la solicitud y se da por finalizada. Los resultados
indican que estas campafias duran minimo 3 dias para concluirse, y el promedio en las
campafas de captacion tanto de onboarding, como de solicitudes, es de 10 dias
aproximadamente. En consecuencia, se identifica que, si se necesita hacer campafas para
licitaciones especificas y obtener resultados 6ptimos, el plazo de estas no debe ser menor a
una semana aproximadamente.

Medidas de resultado

El propdsito de las medidas de resultados aplicadas a las camparias es identificar si estas logran
captar proveedores nuevos, si los proveedores gque se inscriben interactian con la plataforma, y si
estas campanas ayudan a que las licitaciones reciban ofertas. Los resultados del analisis fueron los
siguientes:

I.  Se logra identificar que las campafias realizadas cumplen con el objetivo de captar
proveedores nuevos. Para el caso de las campafias de Zendesk, en el primer semestre del
2021, se realizaron 627 solicitudes en general, solicitando la inscripcion de 1513
proveedores, donde el 70% se registr6. En el caso de las campafias para licitaciones
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especificas, se enviaron 138 solicitudes, con la informacién de 525 proveedores, de los
cuales se registrd el 67%. Por otra parte, para el caso de las campafias realizadas para el
onboarding de los clientes compradores, se logro registrar el 60% del top 50 de proveedores
mas relevantes para cada empresa segun el monto transado y la frecuencia de compras.

Por otra parte, se identifica que a pesar de que continuamente se registran proveedores
nuevos en la plataforma, hay un elevado porcentaje que no ha ofertado nunca en una
licitacion. En el primer semestre del 2021, se registraron 3157 proveedores en Chile, donde
el 42% lo hizo por las campafias de onboarding, y el 23% lo hizo a través de las captaciones
por solicitudes, donde en general el 70% de los proveedores inscritos ha interactuado en la
plataforma después de registrarse y solo 50% ha ofertado al menos una vez. Se observa que
en general las categorias con mas inscripciones han sido los servicios, los equipos para
operaciones y ferreteria, pero la participacion de los proveedores no supera el 50% en estos
casos.

Se observa que los proveedores que han ofertado alguna vez en la plataforma se inscriben
en un promedio de 33 categorias distintas, sin embargo, solo ofertan en el 32% de estas.
Esta informacion puede estar relacionada con los inconvenientes declarados por los
ejecutivos que hay para buscar proveedores a través de la base de datos de la empresa, dado
que estos se inscriben en varias categorias distintas, por lo que, al momento de contactar a
los proveedores para invitarlos a participar en una licitacion, muchas veces estos no
comercian los requerimientos o no despachan a las ubicaciones solicitadas.

7.3.2 ldentificacion de deficiencias en los procesos

A través del estudio de medidas, se logra descubrir distintas deficiencias relacionadas con la
desercidn de requerimientos. Para poder identificar cual es el principal problema del proceso dado
estos hallazgos, se construye una matriz de areas con problemas para sintetizar y facilitar la
comprension de la informacion y asi poder enfocar el mejoramiento en las areas mas relevantes.

Construyendo la matriz, se identifican los problemas que tiene el proceso y las actividades que
presentan mas problemas, para posteriormente identificar la meta que va a buscar alcanzar la
propuesta de mejora.

A continuacion, se detallan las areas de problemas que son utilizadas para agrupar las deficiencias
encontradas, las cuales se determinan utilizando la referencia de las areas con problemas mas
comunes en las empresas (R. Chang, 2019), e identificando las mas relacionadas al proceso segun
lo investigado.

a)

b)

Falta de procedimientos claros: hace referencia a la falta de estructura para definir como
se van a destinar los recursos disponibles para cumplir con los objetivos y si existen
estandares y/o protocolos para la toma de decisiones.

Lleva mucho tiempo: corresponde a el uso ineficiente del tiempo para la realizacion de las
actividades, es decir, tiempo en que los materiales o la informacién no es procesada,
provocando tiempos de espera dentro del proceso, lo que termina afectando a los recursos,
clientes o actores involucrados.

Falta de control: se refiere a la falta de seguimiento y control de las actividades realizadas
que permitan evaluar el desarrollo y los resultados del proceso.
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d) Comunicacion deficiente: esto corresponde a una comunicacion entre los actores del
proceso que afecte negativamente la calidad de los resultados o el flujo de actividades,
provocando, por ejemplo, que se generen materiales o documentos innecesarios, que se
realicen o repitan tareas sin ser requeridas, o que no se lleven a cabo las actividades
necesarias para obtener los resultados.

e) Recursos desperdiciados: tiene relacion con una utilizacion poco eficiente de los recursos
necesarios para ejecutar los procedimientos, o0 a la acumulacion de recursos que no
entregan valor, generando pérdidas para el equipo.

Seguidamente se presenta la matriz de problemas y las conclusiones:

Tabla 4: Matriz de areas de problemas para el proceso.

Actividades Falta de Toma Falta de Comunicacion Recursos
procedimientos mucho control deficiente desperdiciados
claros tiempo

Envio de correo de notificacion de la X

publicacién de la licitacion a los

proveedores.

Priorizar licitaciones en el sistema. X X
Asignar licitaciones a los ejecutivos. X X X
Evaluar  informacion de las X

licitaciones.

Enviar solicitudes de cambio de X X
categoria o de captacion de

proveedores.

Realizar campafias de captacion. X X

Buscar y contactar proveedores. X X X X
Contactar a los compradores para X

solicitar que respondan preguntas

pendientes o para aumentar el plazo

de cierre.

Fuente: Elaboracion Propia.

Se observa de la matriz anterior que el area con problemas que predomina en el proceso de
gestion de licitaciones es la “Falta de control”. Esto ocurre porque en la mayoria de las
actividades no se almacena o utiliza la informacion del proceso para realizar un seguimiento que
permita verificar su estado, y/o que los objetivos se estén cumpliendo Optimamente, de esta
forma las situaciones problematicas no son identificadas tempranamente, por lo tanto, no se
pueden tomar las decisiones necesarias para buscar soluciones.

También se identifica que la actividad que presenta mas problemas es la busqueda y el contacto
con los proveedores, la cual es la actividad principal para aumentar la cantidad de ofertas
recibidas en las licitaciones.
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A continuacion, se detallan las areas con problemas para esta tarea.

Falta de procedimientos claros: el procedimiento que siguen los proveedores
actualmente no es estructurado, ya que ellos tienen la libertad de decidir como
van a conseguir que los proveedores oferten, eligiendo cuando buscan y
contactan a los proveedores, que herramientas utilizan y la informacién que
entregan de los resultados.

Toma mucho tiempo: se observa que se generan tiempos de espera porgue pasan
dias desde que una licitacion es asignada, hasta que comienza la busqueda de
ofertas, y dada la naturaleza de los canales de contacto que son utilizados para
invitar a los proveedores, en bastantes ocasiones no se genera respuesta
inmediata. Por otra parte, la busqueda de proveedores en las fuentes de datos
también toma tiempo para llevarse a cabo debido a lo complejo que es encontrar
proveedores que oferten el requerimiento especifico, por lo que los ejecutivos se
retrasan en lograr contactos efectivos.

Falta de control: se observa que el proceso de gestion no posee un control
suficiente, dado que no se mide el estado y la calidad de la gestion que realizan
los ejecutivos, lo que no permite tomar medidas oportunas para evitar
ineficiencias.

Recursos desperdiciados: se puede observar que no son aprovechados todos los
recursos que existen, dado que existen proveedores que estan interesado en
participar en la licitacién, pero no terminan concretando la oferta debido a que el
seguimiento no fue suficiente, o también, los ejecutivos contactan
frecuentemente a proveedores que no comercian los requerimientos 0 no
despachan a la localidad que se necesita, lo que provoca que se destinen recursos
importantes en contactar a proveedores que no aportan valor a los resultados.
Esto ocurre principalmente cuando los ejecutivos realizan la blsqueda de
proveedores a través de las fuentes de datos, ya que solo tienen como guia de
busqueda las categorias y zonas inscritas por el proveedor, y los productos en los
que han ofertado anteriormente. Ademas, se identifica que existe informacion y
herramientas que pueden aportar a que la actividad se realice de forma mas
eficiente pero no son aprovechadas.

Dado que la busqueda de ofertas presenta varios aspectos que pueden ser mejorados, se concluye
que el disefio de la propuesta de mejora debe apuntar a aumentar la eficiencia de esta actividad
para lograr un mayor impacto en los resultados del proceso.

7.4 Etapa 4: Mejorar

En la etapa anterior se identifican distintos problemas que ocurren en la en la actividad que abarca
la busqueda y el contacto con los proveedores. Dado esto, se identifica que las mejoras pueden
enfocarse en estandarizar los procedimientos, hacer mas eficiente el uso del tiempo, de la
informacion y las herramientas disponibles, ademés de aumentar el control sobre esta actividad y
el proceso en general. Para disefiar las soluciones, primero se definen las metas que se busca
alcanzar con los cambios propuestos, y posteriormente se analizan las causas que provocan que
esta tarea no este siendo eficiente, para seleccionar las que pueden generar un impacto mayor en el

alcance de las metas propuestas.
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7.4.1 Metas de mejoramiento del proceso

Ao largo del trabajo, el foco del andlisis ha sido encontrar las deficiencias del proceso que influyen
en que se consigan pocas ofertas, ya que esta es la razon que mas influye en que los compradores
no adjudiquen las licitaciones, y en consecuencia que la empresa pierda ingresos.

Se pudo determinar que la busqueda de proveedores en el proceso de gestion no es eficiente y
provoca que existan casos que no alcanzan una cantidad de ofertas mayor a 3. A partir de esto, se
determina como meta de mejoramiento del proceso, aumentar el indicador de ofertas por
requerimientos para disminuir los casos de desercion por pocos oferentes.

Se observa que los mejores resultados de este indicador se alcanzaron en julio y octubre del afio
2020, donde la oferta por requerimiento fue de 5,2 y 5,0 respectivamente, sin embargo, hay meses
que la empresa no logra conseguir mas de 4.

Como resultado del proyecto se espera que la oferta por producto alcance un valor mensual de entre
4,5y 5, lo cual se acerca a los valores mas altos que ha obtenido la empresa.

7.4.2 ldentificacion de causas a atacar

Hasta este punto del trabajo realizado, se puede concluir que los problemas radican en que la
busqueda de ofertas y el contacto con los proveedores no se realicen con eficiencia. Dado esto, se
identifican distintas causas que pueden influir en esto, por lo tanto, para identificar aquellas que
permitan alcanzar de mejor forma la meta propuesta, es necesario seleccionar las que tienen un
mayor efecto en los resultados.

Para llevar a cabo lo anterior, se construye el Diagramas Causa-Efecto, definiendo las causas y
subcausas identificadas.

Las causas y subcausas que forman las ramas del diagrama se clasifican en 4 categorias: Personal,
Recursos, Procedimientos y Clientes.

= Personal: se incluyen las causas provocadas por la forma de trabajar de los actores del
proceso.

= Recursos: son las dificultades que resultan de las herramientas, informacién o materiales en
general que se utilizan en el desarrollo de las actividades.

= Procedimientos: comprende las causas que tienen relacion con las dificultades que son
provocadas por los procedimientos realizados.

= Clientes: corresponden a las causas que provienen de la forma en que el cliente interactua
con el proceso, como los procedimientos que debe llevar a cabo o sus responsabilidades
dentro de este.

En la “Tabla 5: Clasificacion de causas del problema.” se enlistan las causas y subcausas
encontradas, con los respectivos efectos que contribuyen a la baja eficiencia. Posteriormente se
detallan cuales de las causas encontradas son las mas relevantes segun su impacto en los casos de
desercion estudiados.
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Tabla 5: Clasificacion de causas del problema.

Efecto: busqueda y contacto con los proveedores poco eficiente.

Categoria

Ejecutivos no gestionan todas
las licitaciones asignadas en el
dia.

Subcausas

Ejecutivos no alcanzan a buscar
proveedores para todas las licitaciones
asignadas.

Bajo monitoreo de la carga.

Area de problemas

Toma mucho tiempo, recursos
desperdiciados y poco control.

Base de proveedores poco
eficiente.

Proveedores registrados en muchas
categorias y zonas de despacho.

No se puede obtener directamente la
informacion de lo que comercian los
proveedores si no han adjudicado u
ofertado anteriormente.

Cada comprador tiene un id distinto de
producto

Toma mucho tiempo Yy
recursos desperdiciados.

Sistema que relaciona
requerimientos con
proveedores poco eficaz.

Categoria de productos muy amplias.

Zonas muy amplias.

Toma mucho tiempo vy
recursos desperdiciados.

No se realiza un seguimiento
del trabajo de los ejecutivos.

No se tiene una herramienta que lo
permita.

Poco control.

Se asignan licitaciones sin
conocer la capacidad que
tienen los ejecutivos en un dia

No se cuenta con una herramienta que
permita identificar la carga

Poco control 'y recursos
desperdiciados.

Licitaciones publicadas por
compradores tienen
caracteristicas que dificultan
la gestion.

Creacion de la licitacion bajo
responsabilidad de los compradores.

Toma mucho tiempo

A los proveedores no les
interesa participar

Mal especificado el producto.

No despachan a las zonas requeridas o
no comercian el producto.

Volumen requerido muy bajo

Recursos desperdiciados

Fuente: Elaboracién Propia.
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En la tabla anterior se determinan distintas causas que influyen en que los proveedores no oferten
lo suficiente en las licitaciones gestionadas. A partir de esto, se escogen las que presentan mayores
oportunidades de mejora para la empresa, basdndose en los datos recopilados.

El 92% de los casos desiertos de prioridad 4 o 5 tuvo proveedores interesados en participar que no
concretaron la oferta. De estos casos, el 50% de las licitaciones tuvieron proveedores sin gestionar,
y de los casos en que si se gener6 contacto, para el 80% hubo contactos el mismo dia de cierre y
cercanos a la hora limite, donde no hubo respuesta de los proveedores o no se alcanzaron a
concretar las ofertas alin con respuesta positiva. Esto es grave porque el procedimiento indica que
los requerimientos de prioridad 4 o 5 deben comenzar a gestionarse desde que al ejecutivo se le es
asignada la licitacion para evitar que ocurra esto.

Se identifica que una de las causas relacionada con lo anterior, es que los ejecutivos no gestionan
todas las licitaciones a tiempo, a lo cual se puede se asociar el desconocimiento del tiempo que se
demoran los ejecutivos en gestionar una licitacion eficazmente, ademas de la capacidad que tiene
el equipo para gestionar todas las licitaciones que se asignan diariamente. Por otra parte, al no
realizar un seguimiento que utilice los datos del proceso para supervisar la gestion y los resultados
del equipo, no es posible reconocer las ineficiencias presentes, y determinar oportunamente las
acciones necesarias para solucionarlas.

También se observa que para el 23% de los casos de servicio que fueron desiertos, la licitacion
tuvo 3 o0 menos dias de plazo para realizar toda la gestion, lo cual es poco tiempo para realizar una
basqueda de proveedores, ya que las especificaciones de este tipo de requerimientos son mas
especiales y demandantes de informacion. Otro factor de las licitaciones que complejiza el
procedimiento, es la cantidad de requerimientos que son publicados en una misma licitacién, donde
el 61% de los bienes desiertos se publicaron en licitaciones junto a mas de 10 requerimientos
distintos, lo que complejiza la busqueda de proveedores apropiados para cada uno de los
requerimientos, y también afecta la experiencia del proveedor al interactuar con la licitacion, ya
que tiene que buscar entre muchos requerimientos en cuél le corresponde ofertar.

Finalmente, las causas que tienen relacién con los proveedores, la base de datos y el método
utilizado para relacionar proveedor-requerimiento, también tiene un impacto negativo en la
busqueda de proveedores porque retrasa el hallazgo de aquellos interesados en ofertar. Sin
embargo, como se mencion0 anteriormente, la mayoria de las licitaciones si consiguen proveedores
interesados antes que termine el plazo, por lo que profundizar en este aspecto se propone como
trabajo futuro.

De lo mencionado anteriormente, se puede concluir que las causas mas relevantes en el problema
son el bajo conocimiento de la capacidad y carga de los ejecutivos, el poco seguimiento realizado,
y que no se pueda realizar un contacto eficaz con los proveedores por las caracteristicas de las
condiciones de la licitacion.

Estas causas en conjunto abarcan aproximadamente el 90% de los casos que fueron desiertos. Por
lo que al ocuparse de ellas, la eficiencia en la busqueda de ofertas mejoraria.
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7.4.3 Propuesta de mejora

Anteriormente se identifican las causas en las cuales se necesita actuar para alcanzar las metas
definidas con una mayor probabilidad de éxito. A partir de esto, se desarrollan las propuestas que
buscan mejorar el proceso a través de distintas intervenciones, para que la busqueda y el contacto
con los proveedores sea méas eficiente y con mayor control. Se identifica que para realizar estas
mejoras es posible utilizar los recursos que ya existen en la empresa para mejorar la productividad,
lo que permitiria no tener que realizar cambios drasticos en los procedimientos o incurrir a gastos
de implementacion de tecnologias nuevas.

A continuacion, se presentan las distintas propuestas con las que se pretende poder aumentar la
oferta por producto y asi disminuir la tasa de desercion.

i. Incorporar métricas de seguimiento de la capacidad del equipo de
ejecutivos.

Con la finalidad de mejorar la atencién de las licitaciones publicadas, se incluye como propuesta
de mejora, establecer medidas que permitan conocer la capacidad que tienen los ejecutivos para
realizar la gestion de las licitaciones. De esta forma se podra realizar una estimacion de la
utilizacion del equipo, y asi se podra estudiar si la cantidad de ejecutivos es suficiente para gestionar
las licitaciones publicadas diariamente y si existen diferencias en los niveles de eficiencia de los
trabajadores. También se podra tener mas informacién para disefiar un procedimiento de
seguimiento de licitaciones 6ptimo dado los plazos estipulados y sus caracteristicas.

Para realizar esto, se proponen las siguientes medidas e indicadores para que el equipo de Customer
Operation pueda obtener mas informacion de la capacidad del proceso:

e Tiempo requerido para atender cada licitacion se trata de medir cuanto tiempo ocupa
un ejecutivo en gestionar una licitacion para que esta obtenga buenos resultados,
considerando cada actividad realizada. Para esto, se considera relevante medir:

1. Tiempo utilizado en revisar la informacion de la licitacion y gestionar cambios.
2. Tiempo utilizado en buscar proveedores interesados.

3. Tiempo utilizado en contactar a los proveedores interesados.

4. Tiempo utilizado en contactar al comprador.

e Capacidad: con este indicador se pretende conocer la cantidad de licitaciones que un
ejecutivo puede atender durante la jornada laborar, utilizando las medidas de tiempo
descritas anteriormente.

Se calcula como:

Tiempo requerido para atender cada licitacion

C idad =
A Horas de jornada

e Tasa de utilizacion: este indicador permite estimar la carga del ejecutivo en el dia.
Se calcula como:

L, Cantidad de licitaciones asignadas por gestionar
%Utilizacion = Capacidad x100

Estos calculos se pueden realizar para el equipo y para cada ejecutivo, con el fin de identificar en
qué actividad se ocupa mas tiempo, ademas de estimar cuantas licitaciones se pueden gestionar
segun los tiempos de atencidn, y evaluar si esto puede ser optimizado o es necesario aumentar la
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cantidad de trabajadores. Ademas, posteriormente se podria realizar una prediccion del tiempo
requerido de atencion de las licitaciones publicadas utilizando, por ejemplo, la prioridad, categoria,
y zona, cantidad de requerimientos, ofertas recibidas, y preguntas pendientes de las licitaciones,
junto a los indicadores de capacidad y tasa de utilizacion del ejecutivo para mejorar la asignacion
de licitaciones, y monitorear la carga laboral.

Coémo la prioridad podria ser una variable correlacionada al tiempo utilizado en gestionar una
licitacion, su asignacion debe ser eficaz, para esto se deben automatizar los datos relacionados con
la criticidad del comprador que publica la licitacion, también se puede incorporar la variable de la
probabilidad de adjudicacion* para incorporar el factor riesgo en el célculo de la prioridad de mejor
forma, y utilizar el match de productos® para encontrar los precios adjudicados anteriores de
productos de caracteristicas similares a los publicado, de forma que sea posible realizar una mejor
estimacion del valor de la licitacion si sus requerimientos son publicados por primera vez.

Ademas de las medidas mencionadas anteriormente, se recomienda incluir la medicion de los
tiempos de espera que se generan en el proceso, lo que ayudaria a identificar cuanto plazo es
necesario para alcanzar una cierta cantidad de ofertas, o identificar si hay canales de contactos mas
eficientes que otros.

e Tiempo de espera medio para que el proveedor coloque “me interesa”: se trata de medir
cuanto tiempo se demora el proveedor en dar “me interesa”, considerando solo aquellos que
son contactados por los ejecutivos.

El calculo consiste en contar cuantas horas transcurren desde que se inicia el contacto y el
proveedor interact(a con la licitacion, para después calcular un promedio:

Tiempo de espera medio para conseguir un proveedor interesado
Tiempo entre que el proveedor es contactado y coloca "me interesa"

cantidad de proveedores contactados

e Tiempo de espera medio para que el proveedor oferte: de forma similar a la anterior,
esta medida busca cuantificar las horas promedio requeridas para que un ejecutivo logre
que un proveedor interesado concrete la oferta. En este caso se calculan las horas que
transcurren entre que el proveedor coloca “me interesa” hasta que publique la oferta:

Tiempo de espera medio para que el proveedor oferte
Tiempo entre que el proveedor es contactado y publica la oferta

cantidad de proveedores contactados

e Tiempo de espera medio para que el proveedor se registre: en el caso que los ejecutivos
necesiten registrar invitados manuales o proveedores nuevos, se sugiere medir las horas que
tarda un proveedor en registrarse desde que fue contactado.

Tiempo de espera medio para que el proveedor se registre
Tiempo entre que el proveedor es contactado y se registra

cantidad de proveedores contactados

4 La probabilidad de adjudicacion se estima automaticamente para cada licitacion publicada y se actualiza a medida
que los proveedores oferten.

5 El “match de productos” es un algoritmo que busca productos similares calculando una distancia segin sus
descripciones, donde los productos con la misma descripcién tienen distancia 0 y cuando no se encuentra coincidencia,
la distancia toma valor 1.
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e Tiempo de espera medio para que el comprador responda las preguntas: para que los
proveedores puedan ofertar es necesario que el comprador resuelva sus dudas, por lo tanto,
esto puede retrasar el proceso. Para medir esto se debe cuantificar las horas entre que se
sube la pregunta y el proveedor responde.

Tiempo de espera medio para conseguir un proveedor interesado
Tiempo entre que se publica la pregunta y se responde

cantidad de preguntas realizadas

Para poder llevar a cabo esta propuesta, se necesita poder incorporar en las fuentes de datos las
variables que permitan realizar las mediciones de los tiempos utilizados y de espera en cada
actividad. Para que esto sea automatico, se pueden extraer los datos de las interacciones de los
ejecutivos, compradores y proveedores con las plataformas utilizadas. Posteriormente se puede
utilizar cualquier herramienta de anélisis de datos para hacer los calculos.

Por otra parte, también se propone adaptar estas medidas para aplicarlas en el equipo de captacion,
con el objetivo de estudiar si la cantidad de trabajadores es suficiente para satisfacer las necesidades
del proceso, evaluar la factibilidad de buscar y registrar proveedores en un plazo determinado, y
estudiar los posibles beneficios o inconveniencias de traspasar todas las responsabilidades
relacionadas al registro de proveedores al equipo de captacion, permitiendo que los ejecutivos
operacionales tenga mas tiempo disponible para contactar a los proveedores.

Para poder medir esto, es necesario mejorar el seguimiento de la informacion de los proveedores
que se registran a través de campafias por solicitudes o los que contactan los ejecutivos al momento
de realizar la gestién, incorporando en las fuentes de datos las variables que permitan identificar a
los proveedores, la fecha y hora de cada contacto, y cuando se concluye el registro.

ii. Creacion de un panel para el monitoreo de la carga laboral de los
ejecutivos.

Durante el trabajo de memoria se solicitd comenzar a almacenar la informacion del peso calculado
por el programa de asignacion para cada licitacion. De esta forma la informacion queda guardada
en un archivo .csv que se actualiza 2 veces al dia cada vez que el programa se ejecuta
automaticamente, el cual contiene la fecha de la ejecucidn, el id de licitacion, el peso estimado y
actualizado de las licitaciones, y el ejecutivo asignado. Sin embargo, en la propuesta anterior se
menciona la incorporacion de la estimacion del tiempo de atencion como una forma de calcular la
carga de la licitacion, por lo que, si esto es implementado, la informacion almacenada necesitaria
contener estas nuevas variables.

Utilizando estos datos, se propone generar un panel de visualizacién que permita al Customer
Operations Manager monitorear la carga de los ejecutivos, utilizando el indicador de la tasa de
utilizacion descrito en la propuesta anterior, y complementado con la cantidad de licitaciones y
requerimientos asignados, para poder supervisar la carga que tiene un ejecutivo en tiempo real, o
la carga que tuvo o tendra en un periodo especifico. Todo esto con el fin de que la persona
encargada pueda realizar una asignacion de licitaciones con mas informacion del estado del proceso
y de la capacidad que tienen los ejecutivos para completar el trabajo.

El panel puede ser generado en Power Bl, lo que permitird al Customer Operation Manager, acceder
a la informacion de forma réapida, simple y en cualquier momento. Ademas, esta herramienta
permite implementar filtros para visualizar la carga por prioridad, tipo de requerimiento, y fecha
de cierre, con lo cual se podra supervisar la asignacion con mayor detalle y tomar un rol mas activo
en el procedimiento, dado que se podran identificar los casos de ejecutivos con una diferencia
mayor 0 menor en carga, para realizar una distribucion mas eficiente de las licitaciones al momento
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de asignar. lgualmente, ya no sera necesario el envio de una planilla de forma diaria, lo que haria
mas eficiente el manejo de la informacion.

De esta forma, se espera que la distribucion de la carga laboral sea 6ptima, aprovechando de mejor
forma la capacidad de los ejecutivos para mejorar los resultados de la busqueda de proveedores.
También, esto permite estudiar la carga laboral histérica, lo que ayudaria a la gerencia a realizar
una planificacion de la fuerza de trabajo mas inteligente.

Se genera una version de prueba del panel propuesto, la cual puede ser completamente funcional
una vez almacenada toda la informacién necesaria.

La visualizacion de este panel puede ser encontrada en la Figura 20.
Figura 20: Panel para seguimiento de la carga laboral.

wher@

Actushizacide: 16122021 14:17:16

Moaodulo Asignaciones

Fecha Fecha Cierre Ejecutive
Seleccion multiple odas

Carga por ejecutivo
gap ) prioridad

= 278

Total Licitaciones

3
5
Tipo 4,1
Bien
Ser Oferta por requerimiento
ervicio

mfor macion por ejecutivo Informacion histérica

Ejecutivo tal Licitacion: naciones Cierres dizrios  Reque

Fuente: Elaboracién Propia.

El panel desarrollado presenta filtros de fecha de asignacion y fecha de cierre para poder visualizar
las métricas e indicadores para el periodo seleccionado, donde se puede observar informacion
general por cada ejecutivo. También se puede seleccionar si se desea mostrar la informacion de la
utilizacion, namero de licitaciones o requerimientos para ver la acumulacion por ejecutivo y su
evolucion en el tiempo segun las fechas seleccionadas. Ademas, presenta los filtros de prioridad y
tipo de licitacién por si se desea hacer un monitoreo mas especifico.

Esta herramienta puede ser actualizada varias veces al dia, por lo que se recomienda programar su
actualizacién para después que se ejecute la asignacion automatica.
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iii.  Incorporacion de una alerta automatica para identificar licitaciones de
prioridad 4 o 5 con baja gestion en el canal de comunicacion.

Como fue revisado anteriormente, gran parte de las licitaciones con requerimientos desiertos
terminan con proveedores interesados que no concretaron la oferta y que no fueron contactados.

Los ejecutivos gestionan varios requerimientos a la vez, por lo que es fécil que pasen
desapercibidos algunos casos que no estén obteniendo ofertas mientras se acerca su plazo limite, o
que no se puedan reconocer los casos con baja gestion. Para mejorar esto, se propone incorporar
alertas dentro del canal de comunicacién del equipo, que permitan identificar los casos en que se
necesita reforzar la busqueda de ofertas.

Actualmente, el equipo ya utiliza un canal creado en Slack donde se envian diariamente alertas,
como la oferta por producto obtenida en el dia o la cantidad de licitaciones que cerraron sin ofertas,
sin embargo, estas son enviadas después que termina el plazo para realizar la gestion, por lo que
no aportan valor al resultado de la licitacion.

En este canal se encuentran todos los integrantes del equipo de Customer Opertations, junto con
otras personas relacionadas al proceso, como los lideres de equipo de otras areas, ejecutivos de
captacion, y KAMs. De esta forma, ademas de poder identificar los casos que necesitan atencion,
se puede generar una mejor coordinacion entre los miembros del canal para tomar las medidas
oportunas que permita asistir a la gestion, fomentando un trabajo coordinado, en especial entre los
equipos de ejecutivos comerciales y captacion, si surge la necesidad de buscar proveedores por
vias externas.

Dentro del canal se propone implementar una alerta que avise sobre los casos de licitaciones de
prioridad 4 y 5 que cumplan cada una de las siguientes condiciones:

i.  Que la licitacion este a 3 0 menos dias antes del cierre, lo cual puede cambiar luego de
medir el tiempo de atencion estimado.

ii.  Que la licitacion tenga requerimientos con menos de 3 ofertas por producto.
iii.  Que no tenga proveedores interesados o que no hayan sido contactados.

Para incorporar las alertas al canal de Slack, se utilizan bots® programados en lenguaje Python por
los data scientists de la empresa, los cuales envian alertas en una frecuencia determinada. Para este
caso, se propone enviar las alertas todos los dias al inicio de la jornada, lo cual corresponde a las
8:30 AM. Por otra parte, los datos que se necesitarian para generar estas alertas ya existen en las
fuentes de datos provenientes de la plataforma, por lo que no se aplican cambios en este aspecto.

iv. Incorporacion de filtros de requerimientos en la plataforma.

Dentro de esta propuesta también se incluye atacar otra de las causas que mas repercute en la
eficiencia del proceso, la cual es la cantidad de requerimientos publicados en una misma licitacion.

Estos casos suceden particularmente en las licitaciones para adquirir bienes, ya que segun lo que
ha sido discutido con KAMs de la empresa, a los compradores les resulta mas comodo publicar
todos los productos que necesitan en una misma licitacion, en vez de tener que repetir el proceso
multiples veces. Sin embargo, el procedimiento de busqueda de proveedores se vuelve mas
complejo para el ejecutivo porque al proveedor le resulta engorroso buscar los productos que tiene,
y por otra parte, el ejecutivo debe buscar a los proveedores adecuados para cada requerimiento, sin
embargo, la informacion necesaria para hacer el seguimiento a través de la plataforma resulta ser

6 Los bots son programas que se utilizan para realizar tareas repetitivas, a través de funciones automatizadas.
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confusa a medida que aumenta el nimero de productos, ya que se hace mas complejo visualizar la
informacion de cada requerimiento y proveedor.

Para dar solucidn a esto, se propone realizar un cambio en como es visualizada la informacion de
las licitaciones en la plataforma. La finalidad principal de esta propuesta es permitir a los
compradores que puedan publicar la cantidad de requerimientos que necesiten, para que
posteriormente en el sistema se puedan agrupar estos requerimientos por categoria y zona y
filtrarlos para el proveedor, de manera que solo sean visibles los requerimientos correspondientes
a donde se registro, y asi poder simplificar la forma en que se interactda con la informacion de la
licitacion.

Por otra parte, también se propone realizar cambios en la forma que se visualiza la informacién en
el perfil que tienen los ejecutivos para realizar el seguimiento de la licitacion.

Cuando los ejecutivos ingresan al perfil de seguimiento de la licitacion, lo primero que ven es la
informacidn de los proveedores interesados, habituales e invitaciones manuales, y si estos enviaron
o0 no la oferta, junto con la cantidad de productos distintos en los que se ofertd. No obstante, la
informacidn de los requerimientos a los que pueden ofertar los proveedores, a qué requerimientos
ofertaron, o cuales son los requerimientos sin ofertas, aparece en pestafias distintas dentro del
sistema, lo que resulta confuso para realizar el seguimiento.

Para abordar esto, se incluye en la propuesta realizar un cambio en la ventana de seguimiento dentro
de la plataforma para que se pueda reunir la informacion mencionada anteriormente en una sola
pestafia. Para hacer esto, se propone incluir un filtro por requerimiento dentro de la visualizacién
inicial, con el objetivo de que el ejecutivo pueda ver los proveedores interesados, los proveedores
habituales y las invitaciones manuales respectivas a cada requerimiento, y si estos realizaron 0 no
la oferta, de la misma forma que si se tratara de una licitacion de un solo requerimiento. De este
modo, se simplificaria el seguimiento por requerimiento en licitaciones que tengan multiples
productos.

Como la plataforma es un producto creado por el equipo de desarrolladores del Area de Engineering
de la empresa, quienes también se encargan de ir incorporando mejoras regularmente a la
plataforma, los cambios propuestos pueden ser desarrollados por personas de este equipo.

v. Creacion de un panel para el monitoreo de la gestion y sus resultados

Actualmente la informacion de la gestion no es aprovechada para supervisar el trabajo que realizan
los ejecutivos porque no existe una herramienta que lo permita, por lo tanto, no se identifican los
casos en que hubo una gestién deficiente y no se pueden adquirir las medidas pertinentes para
mejorar los resultados respaldandose en los datos del proceso.

Para poder hacer uso de estos datos, y supervisar el proceso, se recomienda implementar un panel
de visualizacion que permita al Customer Operations Manager evaluar periédicamente distintos
indicadores que midan la gestidn realizada por los ejecutivos y los resultados obtenidos de manera
individual y como equipo. De esta forma se va a poder conocer el estado del proceso y detectar los
problemas recurrentes en la busqueda de ofertas, manteniendo un enfoque de mejora continua.

Los indicadores propuestos para monitorear la gestion se definen a continuacion:

e Licitaciones con gestiones tardias (prioridad 4 o 5): este indicador busca controlar que
las licitaciones de prioridad 4 o 5 sean gestionadas de forma rapida y asi evitar que los
contactos con los proveedores se realicen tardiamente, y que no alcancen a ofertar.
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Se calcula como:

%Licitaciones con gestiones tardias

Licitaciones en que el primer contacto se realizé con 3 o mas dias después de su asignacion 100
= P - X
Total de licitaciones

e Tasa de proveedores habituales contactados con éxito: el ejecutivo debe priorizar la
gestidn sobre los proveedores habituales del comprador, para aumentar la probabilidad de
que la licitacion sea adjudicada. Este indicador pretende evaluar el cumplimiento de lo
anterior, calculando la cantidad de proveedores habituales que fueron gestionados sobre el
total que se debio gestionar.

Para construir el indicador se utiliza la siguiente formula:

%Proveedores habituales contactados con éxito

Cantidad de habituales contactados con éxito 100
= X
Cantidad total de habituales — Cantidad de habituales que of ertan sin sin contacto

e 9% Invitados manuales contactados con éxito: al igual que los proveedores habituales, el
ejecutivo debe priorizar a los proveedores que son invitados por los compradores, por lo
que este indicador busca conocer la gestion realizada hacia estos.

El indicador se calcula como:

%Invitados Manuales contactados con éxito

Cantidad de invitados manuales contactados con éxito 100
x

 Cantidad total de invitados — Cantidad de invitados que ofertan sin sin contacto

e Tasa de proveedores contactados por el ejecutivo que dieron “me interesa” a la
licitacion: este indicador busca medir la tasa de conversién de los proveedores que son
contactados por los ejecutivos antes que estos interactden con la licitacion, con el fin de
estudiar los esfuerzos de busqueda de proveedores y también el comportamiento de
respuesta para evaluar si el procedimiento utilizado es efectivo.

Por otra parte, se definen indicadores que permiten conocer los resultados del trabajo realizado por
el equipo, los cuales se desarrollan a continuacion:

e Oferta por requerimiento: con este indicador se espera evaluar la eficacia del equipo en
lograr que los requerimientos publicados consigan una cantidad adecuada de ofertas.

Este indicador se calcula como:

Cantidad de of ertas recibidas

Of erta por requerimiento =
f p 1 Cantidad total de requerimientos

e 9%Tasa de adjudicacion por requerimientos: este indicador se utiliza para controlar que
se estén cumpliendo los objetivos de la empresa, corresponde a la cantidad de
requerimientos adjudicados sobre todos los que han sido publicado.

La formula es:

Cantidad de requerimientos adjudicados

%Tasa de adjudicaciéon = 00
wTasa de adjudicacion Cantidad total de requerimientos x

e 9%Proveedores habituales que concretaron la oferta: el objetivo de este indicador es
poder revisar la eficacia de la gestion realizada sobre los proveedores habituales para
conseguir que estos oferten.
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Para calcular el indicador se utiliza:

%Tasa de proveedores contactados que realizan la oferta

Cantidad de proveedores habituales que ofertan 100
= x

Cantidad total de proveedores habituales

e %lnvitados manuales que concretaron la oferta: al ser también proveedores relevantes
para el comprador, es necesario medir los resultados de la gestion realizada para los
invitados manuales:

Para calcular el indicador se utiliza:

%Tasa de proveedores contactados que realizan la of erta

Cantidad de invitados manuales que ofertan

Cantidad total de invitados manuales
El resumen de estos indicadores se puede encontrar en la siguiente tabla:

Tabla 6: Indicadores de seguimiento para la gestion realizada.

x100

Indicador Objetivo Medida  Periodicidad
Gestion Licitaciones de prioridad 4 o 5 con | Controlar que las licitaciones | Porcentaje Mensual 20%
gestion tardia sean gestionadas a tiempo
Tasa de proveedores habituales que | Revisar que los contactos de | Porcentaje Mensual 90%
fueron contactados con éxito. proveedores habituales estén
siendo gestionados.
Tasa de invitados manuales que fueron | Revisar que los contactos de | Porcentaje Mensual 90%
contactados con éxito. invitados manuales estén
siendo gestionados.
Tasa de proveedores contactados por | Controlar  los  esfuerzos | Porcentaje Mensual 60%
el ejecutivo que dieron “me interesa” a | realizados en la bisqueda de
la licitacion. proveedores  dispuestos a
ofertar.
Resultados Tasa de adjudicacion por | Controlar el éxito que tienen | Porcentaje Mensual 80%
requerimientos las licitaciones publicadas.
Ofertas por requerimientos Verificar que los | Unidades Mensual 5
requerimientos reciban las
ofertas necesarias.
Tasa de proveedores habituales que | Medir la eficacia de la gestion | Porcentaje Mensual 80%
ofertan realizada a los proveedores
habituales.
Tasa de invitados manuales que | Medir la eficacia de la gestion | Porcentaje Mensual 80%
ofertan realizada a los invitados
manuales.

Fuente:

Elaboracion Propia.

57




Por otra parte, actualmente la empresa paga una remuneracion basada en la oferta por producto
conseguida por cada ejecutivo para incentivar que estos realicen una buena gestion de los
requerimientos, sin embargo, este indicador por si solo no aporta la informacion suficiente para
evaluar la gestion realizada, por lo que, junto a los lideres del equipo se determina utilizar los
indicadores de resultado para calcular una nota de rendimiento segun el cumplimiento de las metas,
y asi realizar un procedimiento mas riguroso para dar los incentivos.

Para esto es necesario definir el calculo de la nota y los pesos que tendra cada indicador, de lo cual
se propone la siguiente férmula:

. , %Tasa de Adjudicacion Oferta por requerimiento
%Nota Ejecutivo = 20% * 80% + 30% = 5 +25%
0
%Proveedores habituales que ofertan + 259 %Invitados manuales que ofertan
* 0 *

80% 80%

A partir de este célculo, quedaria bajo responsabilidad de la empresa definir los valores de la
remuneracion, ademas de informar el nuevo calculo a los ejecutivos para que estos tengan claros
los objetivos que se esperan alcanzar.

Estos indicadores pueden ser calculados con los datos que almacena actualmente la empresa,
exceptuando la tasa de proveedores contactados que dan “me interesa”, ya que para su calculo se
necesitaria extraer del sistema la informacién correspondiente a la gestion de la busqueda de
proveedores interesados.

A partir de esto, se desarroll un prototipo del panel, el cual seria completamente funcional sin
contar el indicador mencionado anteriormente. Donde en la Figura 24, se puede observar una
visualizacion del panel desarrollado.

Figura 21: Panel de visualizacion de indicadores de gestion y resultados.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Este panel seria actualizado diariamente de forma automatica, y en él se puede observar el valor de
los indicadores por ejecutivos y el total del equipo, junto con las metas para cada uno. También
calcula el cumplimiento de los ejecutivos, con alertas que pueden ser diferenciadas por medio de
colores, donde entre mas cercano este el valor al color rojo, mas alejado de la meta estuvo el nivel
de cumplimiento, y de forma contraria para el color verde.

También se puede encontrar el porcentaje representativo de la nota, y se puede seleccionar el
periodo dentro del cual se desean medir los resultados.

Se agrega también un glosario, para que quién lo use pueda entender los indicadores y como son
calculados.

Por ultimo, para complementar la informacion de los resultados, se considera necesario incluir en
la propuesta, mejorar el control que se tiene de la planilla que el equipo dispone para declarar la
razon por la cual una licitacion termino con menos de 3 ofertas. De esta forma se pueden verificar
los problemas a los que se enfrentan los ejecutivos en la basqueda de ofertas.

7.5 Etapa 5: Evaluar

Con las propuestas anteriores, se espera cumplir con la meta propuesta de mejoramiento, la cual es
aumentar la cantidad de ofertas conseguidas a través de una busqueda mas eficiente de proveedores.

En Anexo J se detallan los cambios propuestos en el diagrama de flujo.

A continuacion, se presenta la evaluacion del impacto de la propuesta, y posteriormente se define
un plan de implementacidn para aplicar las mejoras en el proceso, si asi se decide.

7.5.1 Evaluacion de la propuesta

Como en los alcances del trabajo de memoria no se contempla la implementacion de un prototipo
que permita recopilar datos de resultados, la evaluacion de las propuestas se realiza a través de una
estimacion de los resultados esperados al incorporar los cambios propuestos, los cuales buscan
minimizar los casos de desercion por la razon “muy pocos oferentes”.

Para poder valorizar los requerimientos desiertos, es necesario estimar el valor de aquellos que no
tuvieron ofertas, ya que los datos recopilados consideran los precios ofertados para hacer una
estimacion del valor de la licitacion cuando esta no es adjudicada. El procedimiento utilizado para
hacer esto, consiste en calcular el precio promedio de las ofertas anteriores realizadas para el mismo
requerimiento, y para los casos en que no existe esta informacion, se aproxima su valor utilizando
el ultimo precio del requerimiento mas parecido a este. Para esto ultimo, se utilizaron los datos
facilitados por la empresa del matcher de productos, el cual se utiliza para encontrar requerimientos
publicados en la plataforma con caracteristicas similares.

Al tener una estimacion del valor de los casos desiertos con cero ofertas, se continda la evaluacion
aislando los casos a los que cada propuesta apunta disminuir.

Primero, con la implementacion del calculo de las medidas e indicadores, con el desarrollo de los
paneles de seguimiento, y la incorporacion de alerta a los canales de comunicacion, se busca el
mismo objetivo, el cual es aumentar los contactos que realizan los ejecutivos con los proveedores
para reforzar la captacion de ofertas, y asi evitar los casos con proveedores interesados en ofertar
pero que no fueron gestionados o en que la gestion fue tardia.

Para estimar el impacto estas propuestas, se toma como referencia el primer semestre del afio 2021,
donde los casos mencionados anteriormente corresponden a un 35% de los casos desiertos y al 67%
del monto (excluyendo las licitaciones con muchos requerimientos, ya que estas son estudiadas
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posteriormente). Si las propuestas logran atacar al 80% de estos casos, aumentando la cantidad de
ofertas recibidas, se obtiene una disminucion de $12 mil millones en monto desierto
aproximadamente, lo que corresponde a un aumento en la tasa de adjudicacion de un 18% por
monto y en un 5% por requerimientos.

Para calcular el beneficio econémico, se considera la comision efectiva’ de aquel periodo, la cual
fue de 0,38%, lo que significa un aumento en los ingresos de $46 millones aproximadamente. Por
otra parte, no se estiman costos significativos, ya que se estarian utilizando recursos que la empresa
posee.

Por otra parte, con los filtros implementados en la plataforma se espera que la gestion realizada
para las licitaciones con varios requerimientos sea mas eficiente. Para el mismo periodo, sin
considerar los casos anteriores, los requerimientos desiertos que fueron publicados en una licitacién
con otros 10 productos corresponden a un 55% del total. Si con la incorporacion de los filtros, méas
las propuestas anteriores, se soluciona el 80% de estos casos, se obtendrian $1,36 mil millones
aproximadamente, lo que causa un aumento extra en la tasa de adjudicacion de 8% por
requerimientos y de un 2% por monto.

Debido a lo anterior, se obtendria una ganancia de $5,2 millones y considerando que los
desarrolladores de la plataforma trabajan para la empresa, tampoco se estiman costos significativos
para implementar esta propuesta.

De este analisis se concluye que las licitaciones publicadas con varios requerimientos tienen un
mayor efecto en la tasa de adjudicacion por requerimientos que por monto, ya que los productos
publicados en estas licitaciones tienen la caracteristica de ser productos con un precio unitario bajo,
por lo que el beneficio esperado en términos monetarios es menor.

7.5.2 Implementacion de las propuestas

Para estandarizar los nuevos cambios en el proceso es necesario determinar un plan de
implementacidn que permita incorporar las mejoras propuestas.

En una primera instancia, se sugiere comenzar la medicion periodica de los indicadores de
capacidad del equipo, donde se deberia solicitar al equipo de la célula de datos la evaluacion e
implementacién de las consultas necesarias para poder comenzar a almacenar los datos. Por otro
lado, si se incorporan los cambios propuestos en el célculo de asignacion y priorizacion, es
imprescindible la asistencia del equipo de data scientists para aplicar los cambios.

Seguidamente se propone la implementacion de aquellas propuestas que requieren de un menor
tiempo para ponerlas en practicas, y donde se necesite una menor participacion de actores externos
al equipo de Customer Operations.

Como primer paso de la implementacion, se sugiere comenzar con la implementacion del panel de
monitoreo de la gestion y resultados de los ejecutivos, junto con determinar la bonificacién de
incentivos que serd retribuida. También, se debe considerar la capacitacion a la persona encargada
de pagar las remuneraciones mensuales.

La herramienta de monitoreo fue desarrollada para ser implementada y se ensefio a utilizarla. En
el caso de que se lleguen a requerir cambios en un futuro, se puede solicitar el apoyo del equipo de
Planning & Analytics, ya que ellos son los encargados de desarrollar los distintos paneles utilizados
por la empresa.

7 La comision efectiva corresponde al ingreso total obtenidos por comisiones dividido en el monto adjudicado total.
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Luego se propone incorporar el panel de seguimiento de la asignacion y carga de los ejecutivos.
Este panel también fue desarrollado para que pueda ser implementado una vez se cuente con los
datos. Si se necesita agregar algun cambio se debera coordinar posteriormente con el Customer
Operations Manager o la Tender Managment Specialist los ajustes requeridos segun lo solicitado.

Posteriormente se recomienda implementar las alertas en el canal de comunicacion en Slack, para
lo cual se necesitaria la cooperacion de alguno de los data scientists, en vista que es necesario
programar el bot encargado de enviar las alertas diarias. Los datos y softwares necesario para
realizar la implementacion ya estan disponibles, por lo que no seria necesario solicitar la asistencia
de otras personas para realizar mas cambios.

Finalmente se propone continuar con las propuestas que requieren mayor tiempo, recursos y
autorizacion de los cargos mas altos de otras areas de trabajo. Esto abarca al desarrollo de los filtros
en la plataforma, lo que requeriria ser discutido con los cargos superiores de la empresa para su
aprobacion, en especial con el area de Engineering y de Products, ya que ellos son los encargados
del funcionamiento de la plataforma. Si esto se aprueba, posteriormente se debera llevar a cabo el
desarrollo de los cddigos, las pruebas de la herramienta y la salida a produccion, culminando en la
comunicacion de las modificaciones implementadas y la capacitacion a los clientes y ejecutivos
para su uso.
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8. Conclusiones y Recomendaciones

8.1 Conclusiones

Los resultados de WherEX muestran un crecimiento estable en clientes y transacciones en el Gltimo
afio, sin embargo, la tasa de licitaciones adjudicadas al final del proceso ha mostrado un
decrecimiento significativo en este mismo periodo. Si bien, los efectos de la pandemia han causado
problemas en varias industrias en términos de produccién, con los resultados de la investigacion
realizada se identifica que el proceso de gestion de licitaciones efectivamente puede ser mejorado.

Dado que la comision que cobra la empresa por los requerimientos adjudicados representa 1/3 de
los ingresos totales, es necesario alcanzar una tasa de adjudicacion elevada para minimizar las
pérdidas. Teniendo esto en cuenta, el objetivo general de la memoria se define como “Generar una
propuesta de mejoras en el proceso de gestion de licitaciones para aumentar la tasa de adjudicacion
de estas y con ello la rentabilidad de WherEX”. Para llevar a cabo lo anterior, se utiliz6 el Modelo
SAMME con el fin de aplicar un enfoque de mejora continua en el proceso, el cual consistio en la
aplicacion de 5 etapas: Seleccionar, Analizar, Medir, Mejorar y Evaluar.

El primer objetivo especifico, “Identificar las necesidades de los clientes que mas influyen en que
las licitaciones sean adjudicadas o desiertas, y seleccionar los procesos relacionados con su
satisfaccion.”, se cumple a través de la etapa “Seleccionar”, donde los datos recopilados por la
empresa al final del proceso de licitacion fueron fundamentales para determinar que la falta de
ofertas es la razén mas relevante de desercidn. Posteriormente gracias a la informacion brindada
por el equipo de Customer Operation, se identifica que los procesos que se relacionan con esta
necesidad son el proceso de gestién, compuesto por la priorizacién, asignacion y seguimiento de
las licitaciones, junto con las campafias de captacion de proveedores.

El segundo objetivo especifico, “Analizar la situacion actual de los procesos seleccionados para
encontrar las deficiencias u oportunidades de mejora relacionadas con el cumplimiento de las
necesidades.”, se completo llevando a cabo las etapas “Analizar” y “Medir”, donde se levanta la
informacion del proceso, y de desarrollan los diagramas de flujo utilizando el lenguaje “BPMN”,
esto ayuda a determinar las medidas utilizadas para realizar un diagndstico del proceso a través de
los datos, y junto con las entrevistas al equipo, se logra encontrar la actividad que presenta mas
problemas, la cual corresponde a la busqueda y a el contacto con los proveedores que realizan los
ejecutivos comerciales para buscar ofertas, ya que no se utilizan eficientemente los recursos
disponibles y no se controla lo suficiente.

Finalmente, el tercer y ultimo objetivo especifico “Definir una propuesta que permita abordar las
deficiencias u oportunidades para mejorar los resultados de los procesos y evaluar su impacto en
la empresa.”, se cumple a través de las etapas “Mejorar” y “Evaluar”, donde gracias al
levantamiento de informacion junto al equipo de Customer Operation, se desarrolla un diagrama
causa-efecto para identificar las causas relevantes que influyen en la baja eficiencia de los contactos
con los proveedores. Estas son, el poco seguimiento que se realiza a esta actividad, y la poca
eficiencia cuando se gestionan licitaciones con muchos requerimientos. Con esto se determina lo
cambios abordados en la propuesta de mejora, la cual se explica en los siguientes puntos:
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i.  Incorporar métricas de seguimiento de la capacidad del equipo de ejecutivos: se
propone el céalculo de distintas medidas e indicadores que permitan medir el tiempo que
demora el proceso, la capacidad y la utilizacién del equipo para planificar mejor la
operacion, donde también se propone incluir estas variables en la automatizacion de la
asignacion para que esta sea mas eficiente una vez se tenga la informacién necesaria.

ii.  Creacion de un panel para el monitoreo de la carga laboral de los ejecutivos: con la
incorporacion del panel desarrollado se busca monitorear la carga del ejecutivo en tiempo
real dada la asignacion automatica, de esta forma se va a poder visualizar si existe una
sobrecarga de trabajo con la finalidad de poder determinar las acciones necesarias para
evitar que queden licitaciones sin gestionar, como lo seria reasignar la licitacion a un
ejecutivo con mas tiempo.

iii.  Incorporacion de una alerta automatica para identificar licitaciones de prioridad 4 o
5 con baja gestion en el canal de comunicacion: se propone incorporar una alerta que
permita identificar los casos de licitaciones de prioridad 4 0 5 que necesitan atencion porque
se acerca su plazo limite y no se ha realizado suficiente gestion, de esta forma se permite
tomar las medidas oportunas para evitar que el resultado de la licitacion sea deficiente.

iv.  Incorporacion de filtros de requerimientos en la plataforma: dado que las licitaciones
con muchos requerimientos resultan engorrosas tanto para proveedores y ejecutivos, se
propone como solucion incorporar filtros dentro de los perfiles de proveedores y ejecutivos,
de manera que la interaccion con la licitacion sea mas rapida y simple.

v.  Creacion de un panel para el monitoreo de la gestion y sus resultados: para mejorar el
seguimiento del trabajo y los resultados, se definen indicadores y se desarrolla un panel que
permite medir el rendimiento de la gestion realizada y los resultados de los ejecutivos y el
equipo completo. Este panel permite calcular estos indicadores automéaticamente para su
monitoreo periodico.

En todas estas propuestas se busca entregar herramientas que permitan emplear de forma mas
eficiente los recursos de la empresa para evitar deserciones por una baja gestion, esencialmente
mediante un mejor uso de la informacidn. Esto significaria un gran avance para el equipo, dado
que estas mejoras brindan principalmente a los lideres del equipo herramientas que permitan un
mejor control del proceso, permitiendo que se puedan detectar las ineficiencias y tomar las acciones
pertinentes para solucionarlas. También se espera que, al conocer y entender mejor las variables
del proceso a través del analisis de la informacion, se pueda ir adaptando la estrategia del equipo
para cumplir con los objetivos y expectativas de crecimiento de la empresa, con decisiones
respaldadas sobre evidencia cuantitativa.

En sintesis, el trabajo de memoria consistié en brindar a la empresa un analisis del proceso de
gestion de licitaciones, encontrando sus principales deficiencias. A través de esto se identifico la
necesidad de introducir distintas variables importantes del proceso que influyen en los resultados,
por lo que se proponen métricas, indicadores y herramientas que permitan el monitoreo de esta
informacién, con el fin de que el equipo pueda ser capaz de entender y optimizar sus resultados.
Ademas, se propone un cambio dentro del sistema para que compradores, proveedores y ejecutivos
puedan interactuar con la plataforma y la informacion de la licitacion de manera mas sencilla.
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8.2 Recomendaciones

A través de la investigacion se identifico el problema principal del proceso de gestion de
licitaciones, junto con sus causas mas relevantes. Dado estos hallazgos se desarrollaron distintas
propuestas que buscan mejorar los resultados de la empresa.

Para que estas propuestas se lleven a cabo satisfactoriamente, a continuacion, se realizan
recomendaciones para el desarrollo de su implementacion.

En primer lugar, se observa que la empresa poseia fuentes de datos sin actualizar, como el caso de
la base de clientes utilizada para el célculo de la prioridad, o que existen fuentes de informacién
que se registran de forma manual, sin una estructura definida. Por esto, se recomienda asegurar que
el ingreso de la informacion se realice de forma estandarizada y que los datos sean actualizados
automaticamente, con el fin de que las bases de datos ya existentes y las nuevas variables a
incorporar permitan implementar Optimamente los calculos de las medidas e indicadores
propuestos para que sus resultados sean validos y aporten informacion dtil.

En segundo lugar, para que la busqueda de proveedores se lleve a cabo de manera eficaz, es
necesario que el equipo de operaciones y captacion se encuentren bien coordinados, con el fin de
que la basqueda de nuevos proveedores se realice de manera constante y predictiva, en vez de
reactiva. Para esto se recomienda estudiar cada tres meses los indicadores de seguimiento
propuestos, segmentando por categorias de productos y zonas de despacho, con el objetivo de
identificar patrones en los productos que tienen un bajo rendimiento y asi realizar campafas de
captacion proactivas.

Finalmente, se recomienda que los lideres de los equipos relacionados al proceso realicen reuniones
periddicas para revisar los resultados de las métricas e indicadores de seguimiento, con el proposito
de monitorear su evolucién e ir ajustando las metas para que estas sean realistas, y tomar las
decisiones pertinentes para continuar mejorando los resultados del equipo Para ello. también se
recomienda continuar profundizando los estudios de la informacion segun las distintas variables
importantes del proceso, de modo de encontrar hallazgos mas especificos que permitan ir
adaptando la estrategia del equipo y el proceso si es necesario, por ejemplo, analizar los tiempos
de respuesta de los proveedores segun los distintos canales de comunicacion para identificar si con
alguno la respuesta de proveedores es mas rapida, o analizar el porcentaje de proveedores que le
da “me interesa” a la licitacion segliin el comprador que la publica para identificar si se generan
diferencias significativas.

8.3 Propuesta de trabajos futuros

En vista del andlisis realizado, para complementar la propuesta y asi continuar mejorando los
niveles de adjudicacion, se propone como trabajo futuro llevar a cabo las siguientes
investigaciones:

i.  Analizar el proceso de categorizacion de productos para que las bases de datos de los
proveedores sean mas eficientes, de forma que la busqueda de ofertas se pueda realizar de
forma mas rapida y eficaz.

ii.  Investigar las razones por las cuales los proveedores no ofertan después de registrarse.

iii.  Replicar la metodologia para identificar las deficiencias detrés de las razones de desercion
en las que no se profundizo en el trabajo, de manera que se pueda seguir aumentando la
tasa de adjudicacion de la empresa.
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10. Anexos

Anexo A
Calculo de monto transado:

Monto Transado
= 0,69 * (Precio minimo ofertado) + 0,31 x (Precio promedio ofertado)

Se utiliza un puntaje Z>=1.96 con valores extremos para eliminar los valores con umbral bajo
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Anexo B
Simbologia BPMN:

Tabla 7: Elementos basicos de un diagrama BPMN

Tipo de elemento Notacion

Descripcion

Evento de inicio

Punto de inicio del proceso

Evento intermedio

Evento dentro del proceso que lo
afecta, pero no lo inicia o finaliza
directamente.

Evento de fin

Punto de finalizacion de un proceso.

Actividades Tarea del proceso que tiene que
completarse en un tiempo limitado.
Decisiones Decision basada en los datos del

sistema

Flujo de secuencia

Representa el flujo y la relacion de
las actividades, decisiones y eventos.

Pool Contiene el flujo, limitando un unico
proceso de otro. .
i

Lane Define los roles que ejecutan las

actividades.

Nembre del praceso.

drea funcional 2 | Avea funcional 1

Depdsito de datos

Son las fuentes de datos que forman
parte del proceso, pero persisten mas
alla de su alcance.

Objeto de datos

Hace referencia a como los datos,
documentos y otros objetos son
utilizados o actualizados durante el
proceso.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo C

Diagramas de los procesos:

Tender Mamgment Spec inlet

Customer Opertaion Manager

Figura 22: Diagrama del subproceso de priorizacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 23: Diagrama del subproceso asignacion
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Ejecutivo de Captacion

Figura 24: Diagrama del subproceso de captacion de onboarding
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Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 25: Diagrama del subproceso de captacidn de proveedores por solicitudes
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 30: Diagrama del proceso de gestion de licitaciones
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Ejecutivo de Operaciones

Ejecutivo de Operaciones
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo D

Calculo de prioridad:

Tabla 8: Puntaje asignado por monto

Tipo monto Monto (CLP) Puntaje
Gigante Mayor a $100.000.000 100
Grande Entre $10.000.000 y $100.000.000 75
Mediana Entre $500.000 y $10.000.000 55
Chica Entre $100.000 y $500.000 40
Enana Menor a $100.000 20

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 9: Puntaje asignado por criticidad del cliente

Tipo cliente Puntaje

Nuevo 100
Critico 90
Nuevo SaaS 60
KAM 80
Saas 40

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 10:Puntaje asignado por zona-categoria débil

Tipo zona-categoria Condicion Puntaje

Débil tasa adjudicacion menor a 70% y/u oferta por producto | 70
menor a 2

Ok Tasa adjudicacion mayor a 70% y oferta por producto | 30
mayor a 2

Fuente: Elaboracion Propia.
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Célculo puntaje ponderado:

Puntaje final

= 50% * Puntaje monto + 35% * puntaje comprador + 15%
* Puntaje zona — categoria

Tabla 11: Prioridad final

Prioridad Puntaje

5 Mayor o igual a 80
4 Entre 60 y 80
3 Entre 40 y 60
2 Entre 20y 40
1 Menor o igual a 20
Fuente: Elaboracion Propia.
Anexo E

Calculo de peso de licitaciones:

Peso inicial =1

Tabla 12: Criterios y condiciones para el peso de la licitacion

Criterio | Condicién Peso
Probabilidad de adjudicacion - +(4*(1-Probabilidad))
Oferta por producto Igual a0 +3
Entre0y 3 +2
Mayor a 3 +1
Cantidad de productos Menor a 5 +1
Entre 5y 10 +2
Entre 10y 15 +3
Mayor a 15 +4
Servicio Es servicio +6
Prioridad Entrely3 +1
Igual a 4 +2
Igual a 5 +4

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo F

Vistas de los ejecutivos para el sequimiento:

Figura 26: Detalle de licitacion en System

& Email proveedores 18 Provesdores

ar SKU H 2 Importar histéricos

Comprador Bmriecisa[m@m) Ingrese Ia prioridad, persona a cargo y descripcion
N Licitacién ! LIy | Paulina Comejo w | | Montje Industrial
Fecha Limite 0410172022 16:00 (]

10/12/2021 - Se solicita  Diego Oleay Ivette, que nos ayuden a registrar a los My se emvia
informacion a los proveedores
13/10/2021 se envia nuevo calendarizacion

Comentario Comprador Todos los antecedentes estn en los srcivos adjunios

28/12/2021 se envia calendarizacion actualizado

Ofertas enviadas vs Interesados N° productos
1.- Servicios Integrales Sermin SpA (confirma participacion)
0/ B 2- jcoeymans@cydingenieria.cl (no participara) y
s
Archivos Reporte de requerimientos

Interesados (15)  Proveedores habituales(0) | Invitaciones Manuales (58)

a
Fow Seleccione Proveedor v Busca por <= Seleccione Extado v
. Ul gestén hsce 14 dins
B Socedad Comercial Yafiez y Flores Spa o1 IS Leinteresa  Email:- Se envia informacion
. (e gesion hace 14 dins
B rENOVA HERMANOS SPA o1 L@ Leineresa « Email: - Se envia informacion
. ima gestan hsce 16 dias
B NemnMiningSpe o A= Leinteress « Email - Se enviz informacion

Fuente: System.

Figura 27:Vista de ranking de proveedores

Ranking Proveedores

Ranking de proveedores por requi
Fechapub  Comprador Cor... Producto Categoria UnidadDespacho Zona Proveedor
2021-09-01 Exportadora Geofrut 2187 plumon pizarra negro Lapices Bodegs Central Ge.. Zona Central  Distribucion Comercializacion v Repres...
2021-09-01 Exportadora Geofrut 2187 plumon pizarra rojo Lapices Bodega Central Ge.. Zona Central  Distribucion Comercializacion y Repres...
2021-09-15 Salmones de Chile S.A. 7404 MANTENCION, REPARACION CEN... Mantencidn e Instalacidn de Estructu..  Bodega Central Zona Sur LUIS HERIBERTO OBANDQ VIDAL
2021-09-01 Exportadora Geofrut 2187 plumon pizarra azul Lapices Bodega Central Ge.. Zona Central  Distribucién Comercializacion y Repres...
2021-05-01 Exportadora Geofrut 2187 plumon permanente negro Lépicas Bodega Central Ge..  Zona Central  Distribucion Comercializacion y Repres..
2021-08-15 Salmones de Chile S.A. 7387 Mantencion red Confeccion, Mantencion, Instalacidn, .. Bodega Central Zona Sur FRANCISCA DEL CARMEN ALARCON M...
2021-08-15  Salmones de Chile S.A. 7402 Mantencion red Confeccion, Mantencion, Instalacidn, .. Bodega Central Zona Sur FRANCISCA DEL CARMEN ALARCON M...
2021-08-15 Salmones de Chile S.A. 7405 Mantencion red Confeccion, Mantencion, Instalacion, .. Bodega Central Zona Sur FRANCISCA DEL CARMEN ALARCON M..
2021-08-14  Salmones Multiexport S.A. 6136 ALCOHOL DESNATURALIZADO 95...  Alcohol Etilico Bodegs Megacentro  Zona Sur COMERCIAL JORAM LTDA.
2021-08-14  Salmones Multiexport 5.A. 6126 JUEGO ANILLO OEM 64)-11603-0.. O'Ring y Anillos Bodegs Megacentro  Zona Sur Comercial Diten Limitada
2021-08-15  Salmones de Chile S.A. 7393 Qtros costos de mantencion Mantencign, Fabricacion e Instalacio..  Bodegs Central Zona Sur Aquaelectric Integral S.PA
2021-08-15 Salmones de Chile S.A. 7400 Otros costos de mantencion Mantencidn, Fabricacion e Instalacio..  Bodega Central Zona Sur Aquaelectric Integral S.PA
2021-08-15  Salmones de Chile S.A. 7396 Fabricacion otros Mantencign, Fabricacion e Instalacio..  Bodegs Central Zona Sur LUIS HERIBERTO OBANDO VIDAL
2021-08-15 Corpesca S.A 6342 PLETINA DE FIERRO 6X38NM. Pletinas Arica Norte Gran... Salomon Sack 5.A.
<

comp_name, n_lic, Producto
P allegria

Fuente: Power BI.
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Anexo G

Medidas de analisis:

Gestion
e Medidas de insumo:
- Dias de plazo para el cierre: dias entre que se publica la licitacién y termina su plazo
- Cantidad de requerimientos publicados por licitacion
e Medidas de proceso:

- Ratio de licitaciones priorizadas por el programa: licitaciones priorizadas
automaticamente por el programa por sobre el total de licitaciones publicadas

- Dias entre la asignacion y primer contacto: dias entre que la licitacion se asigna y
se realiza el contacto con el proveedor.

- Proveedores contactados del total de interesados: proveedores que fueron
contactados sobre el total de proveedores interesados.

e Medidas de resultado:

- Tasa desierta por prioridad: cantidad de requerimientos desiertos de una prioridad
especifica sobre la suma de los requerimientos adjudicado y desierto de esa misma
prioridad.

- Requerimientos gestionados por ejecutivo: cantidad de requerimientos asignados
sobre la cantidad de ejecutivos.

- Ratio de proveedores que concretan la oferta: cantidad de proveedores que ofertan
por sobre el total de proveedores interesados.

Captacion
= Medidas de proceso:

- Tiempo entre que recibe la solicitud de inscripcion y finaliza la campafia: dias que
desde que se recibe la solicitud hasta que se da por finalizada.

= Medidas de resultado:

- Proveedores registrados sobre el total contactado: cantidad de proveedores
registrados sobre el total de proveedores contactados en la campafia.

- Proveedores registrados que realizan ofertas: cantidad de proveedores que realizan
al menos una oferta sobre el total de registrados

- Categorias y zonas inscritas en que los proveedores ofertan: cantidad de categorias
y zonas con al menos una oferta sobre el total de categorias inscritas.
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Anexo H

Resultados de desercion por prioridad asignada:

Tabla 13: Informacion de requerimientos desiertos por prioridad asignada por el programa

Prioridad  Monto promedio Total de %Requerimientos % Monto % Tasa desierta
de licitaciones licitaciones desiertos desierto muy pocos
(CLP) oferentes
1 0 0 0% 0% 0%
2 $110 mil 1.210 7% 0% 8%
3 $970 mil 6.800 89% 25% 9%
4 $46 millones 951 13% 64% 11%
5 $151 millones 67 1% 11% 7%

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 14:Informacién de requerimientos desiertos por prioridad asignada manualmente

Prioridad ~ Monto promedio Total de %Requerimientos % Monto % Tasa desierta
de licitaciones licitaciones desiertos desierto muy pocos
(CLP) oferentes

1 0 0 0% 0% 0%

2 $231 mil 389 1% 0% 13%

3 $1 millén 6.1773 58% 25% 23%

4 $15 millones 1.381 38% 55% 44%

5 $76 millones 211 3% 20% 28%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo |
Diagrama Causa-Efecto:

Figura 28: Diagrama Causa-Efecto del proceso

Procedimientos

Mg s cuenta con una herramienta
gue permita identificar la carga

No se cuenta con una herramient

que lo permita \

un dia
Mo se realiza un
seguimiento del trabajo
de los ejecutivos

Se asignan Mcitaciones sin
conocer |a capacidad que
tienen los ejecutives en

Clientes

Preducte mal especiticade
Alos proveedores
no les i
participar l[ [
‘Mo despachan a las

zonas requeridas o no
comerclan el producto.

Categorias confusas
Licitaciones publicadas tienen
caracteristicas gue dificultan
el trabajo

Volumen requeride muy
bajo

Comprador habilitads para hacerlo
en la plataterma

Busqueda y contacto con

Bajo monitares de la
carga

Ejecutivos no
gestionan todas las
licitaciones
asignadas en el dia

Ejecutivos no alcanzan a
Buscar proveedores para
todas las licitaciones
asignadas.

Personal

proveedores poco eficiente

Categoria de productos
muy ampjias

/

Zonas muy amplias

Sisterna que relaciona
requerimientos con
proveedores poco eficiente

Froveedores reglstrados
en muchas categoriasy

/

Cada comprador tene
un id distints de
producte

Base de proveedores
poco eficiente

/

NN se puede sbtener
directamente la
Informacién de bo que
comerclan los
proveederes

Recursos

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo J

Modificaciones en el flujo del proceso:

Figura 29: Modificaciones en el flujo del proceso

—— o ——— — e e o

b s .
g ‘ . — \
E 1 ASIgnar peso y gjecutivea | anel de i
= | la licitacion e asignacien |
o | 1

I I

I I

1 . I
- I . I
2 .
= 1 : |
g 1 r
= - .
" 1 : Generacion del panel de
= | Asignar licitacién a . eouimiento d
;‘ I EJE{Ut"-'C'E .................. S%u“‘r“le'n O e
2 1 FI asignacidn y carga
“ \
[ -
E ~
E

-]
g
= Rvigar 1
z Ctaciones y 1
"Qi coonginar |
1 S00ONES 3 Seguir
8 I
5 Generacion de alertas 1
< ? 14 I
= de falta de gestion |
] 1
1 g
1 I
| |
! panel de
: supervisian
[5¢ consiguieron fHay suficiente informacion 1 - |
5l suficientes ofertas? B Oe provesdores? 1 : I
s 1 : |
: M i Guardar 1
s ) Buscar Contactar | T
e Revisar ofertas — riarmacidn de R comentarics de |
3 provesdores 1 a gestién i
: 7
% : ’ X A - m e e o o = -
5
Cresar solicitud
Fin

Fuente: Elaboracion Propia.
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