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Merck S.A. es una subsidiaria en Chile de la multinacional alemana Merck KGaA y se encarga de
la importacion, comercializacion y distribucion de los productos de sus divisiones Biofarma y Life
Science. Esta dltima division, donde se enmarca el trabajo de memoria, tiene como productos
principales a reactivos quimicos y equipos para analisis quimico, con los que abastece a diferentes
industrias, como la minera, alimenticia, farmacéutica, cosmética, investigacion, entre otras. El afio
2017 sus ventas ascendieron a cerca de $25.000 millones.

El afio 2016, Life Science se fusiona con la filial chilena de la empresa Sigma-Aldrich. Esta fusion
trae consigo diferencias en el estandar del proceso realizado por Merck S.A. que derivan en dos
problemas: diferencia en el tiempo de procesamiento de pedidos para los productos de las diferentes
carteras y una percepcion de calidad diferente frente al cliente. En particular, existe una diferencia
en el tiempo de consolidacion de un pedido equivalente a 3 dias.

El objetivo general de este trabajo es redisefiar el proceso de venta de productos de las carteras
Merck y Sigma-Aldrich en pos de mejorar la experiencia de los clientes, disminuir el tiempo del
proceso de venta y mejorar la gestion del area de Life Science de Merck S.A.

Primero se realiza un andlisis de la situacién actual, que permite evaluar el proceso de
consolidacion de la venta de manera cuantitativa y evaluar los roles de quienes participan en él.
Con esto se visibiliza una productividad de los actores del proceso cercana al 70% quienes son
capaces de cumplir con cerca del 90% de sus roles requeridos, los que son en su mayoria la
generacion de cotizaciones y el ingreso de 6rdenes de compra. El estudio también da cuenta de
que este 90% de cumplimiento es alcanzado a través de la realizacion de horas extra, las cuales
significan un aumento en el costo cercano a $2.500.000 mensuales.

Para solucionar el problema de capacidad del proceso y disminuir los tiempos de realizacion, se
propone un redisefio que automatice la generacion de cotizaciones e ingreso de 6rdenes de compra
a través de la pagina web de la organizacion, trasladando las labores al cliente y transformando el
proceso en un autoservicio.

Se concluye que el redisefio logra una disminucion en el tiempo de consolidacion del pedido de 4
dias, aproximadamente. Ademas, consigue un ahorro mensual cercano a los $70.000.000. Por otro
lado, la pagina web es capaz de sostener toda la demanda recibida, con lo que diferentes clientes
podrian estar gestionando sus cotizaciones y pedidos al mismo tiempo, sin retrasos y con un
cumplimiento del 100%.

Finalmente, se recomienda realizar la implementacion de forma paulatina, en un plazo aproximado
de 6 meses e iniciando con grupos pequefios de prueba, y, ademas, considerar propuestas de gestion
del cambio para dar paso a la transformacion organizacional.
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I. Introduccidén

Merck S.A. es una subsidiaria en Chile de la multinacional alemana Merck KGaA, empresa lider
de la industria quimico-farmacéutica con 350 afios de trayectoria. Sus operaciones comprenden dos
lineas de negocio: Healthcare y Life Science, siendo esta Gltima el area donde se desarrolla el
trabajo de titulo.

Con el fin de aumentar su participacion en el mercado quimico, Merck adquiere el afio 2015 a una
de sus principales competidoras a nivel mundial, la empresa norteamericana Sigma-Aldrich, con
lo cual adquiere a su cartera de productos 800.000 nuevos SKU y, ademas, agrega a su sistema de
venta una plataforma e-commerce.

En Latinoamérica y, particularmente en Chile, los procesos de Sigma-Aldrich no estaban del todo
estandarizados y, al compararse lado a lado con los procesos de Merck, se notan diferencias
significativas en los indicadores de desempefio y tiempos de realizacion.

En miras de no bajar el estandar y prestigio ya construido por Merck, es que se toma como desafio
el lograr que ambas carteras de productos logren alinear sus procesos para darle al cliente una
vision global del estandar ya conocido Merck.

Con el fin de lograr esta alineacion de procesos y mejoras en el rendimiento, se pide realizar un
levantamiento de ambos procesos con el fin de identificar areas de mejora que puedan ser
implementadas en el corto plazo.

El siguiente informe especifica claramente el contexto en el cual se desenvuelve la empresa y su
nivel de desempefio actual. También, presenta el problema y el camino usado para resolverlo, a
través de la definicién de un marco conceptual y metodologia a seguir. Ademas, se puede leer el
analisis de la situacidn actual de la organizacién, junto a la evaluacion de ella. Seguido de esto, se
encuentra el redisefio propuesto para mejorar la situacién actual y solucionar el problema
planteado, asi como también los nuevos indicadores de desempefio asociados al redisefio.
Finalmente, se entregan las principales conclusiones y recomendaciones al negocio, y se presentan
los principales aprendizajes de este trabajo.



1. Antecedentes

I1.1 Caracteristicas de la organizacion

I.1.1 Rubro

Merck S.A. pertenece al rubro de fabricacion de productos farmacéuticos, sustancias quimicas
medicinales y productos botanicos:.

I1.1.11 Historia de la organizacion

Merck S.A es una subsidiaria del grupo global cientifico y tecnologico Merck KGaA, perteneciente
a laindustria quimico-farmacéutica, cuya casa matriz se encuentra en Darmstadt, Alemania. Merck
KGaA tiene 350 afios de existencia en el mercado, lo que la convierte en la compafia quimico-
farmacéutica mas antigua del mundo, esta presente en 66 paises? y opera en Chile desde 19392,

Merck KGaA opera a través de 3 lineas de negocio, que son Healthcare, Performance Materials y
Life Science; siendo Healthcare el negocio enfocado a la industria farmacéutica, es decir, de
fabricacion y comercializacion de medicamentos; Performance Materials, el negocio enfocado en
la fabricacion y comercializacidén de materiales innovadores para manufactura; y Life Science, el
negocio enfocado en la industria quimica. En Chile, Merck S.A. solo se encarga de la importacion,
comercializacion y distribucion de los productos de los negocios Healthcare y Life Science®.

La primera vez que se comercializaron productos Merck en Chile fue en 1920, por la firma
Lobenstein y Schalscha, que distribuia productos farmacéuticos, quimicos y reactivos Merck. El
afio 1938, el Sr. Louis Merck extiende un poder para crear la Agencia Merck y el afio siguiente, en
1939, se funda Merck Quimica Chilena Sociedad Limitada, con lo que se da inicio a la fabricacion
en el pais de algunos medicamentos que antes se importaban. Con el paso de los afios, se dejaron
de fabricar medicamentos y solo se recibian blisteres® de grageas®, dandose solo el proceso de llenar
cajas. Hoy en dia, Merck S.A. solo recibe productos fabricados, que se encarga de importar,
comercializar y distribuir. En la planta chilena, ubicada en Nufioa, solo se fabrican premezclas en
un laboratorio’.

El afio 2007, Merck KGaA adquiere Serono, la méas grande adquisicién de Merck en su historia
hasta ese momento. Serono poseia uno de los centros biotecnolégicos méas grandes y modernos
del mundo, lo que generd que el 2007, Merck empezara la expansion de sus centros de produccion
biofarmacéutica, principalmente para la produccion de la ultima generacién de ingredientes usados
en oncologia. Esta fusion, entre su Division Farmaceutica y Serono lo convierten en una compafia
biotecnoldgica lider®, con el negocio bajo el nombre de Merck Serono.

! Fuente: (Servicio de Impuestos Internos, 2018)

2 Fuente: (Merck KGaA, 2018)

3 Fuente: (Merck KGaA, 2018)

4 Fuente: (Merck KGaA, 2018)

5 Blister: “Voz tomada del inglés blister (pack), ‘envase consistente en una lamina sobre la que va pegada una cubierta
de pléstico transparente con cavidades en las que se alojan los distintos articulos”. (Real Academia Espafiola, 2018)

® Gragea: “Pequefia porcion de medicamento en forma generalmente redondeada”. (Real Academia Espafiola, 2018)
" Fuente: (Recursos Humanos, Merck S. A., 2018)

8 Fuente: (Merck KGaA, 2018)



El 2010, Merck KGaA adquiere la Millipore Corporation, que llega a balancear el negocio de la
Division Quimica con Merck Serono y sus productos farmacéuticos®. Esta fusion pasa a
denominarse Merck Millipore.

El afio 2015, Merck KGaA adquiere a Sigma-Aldrich!®, lo que hace crecer su posicion como
compafiia lider en la industria de Life Science. Esta hueva compafiia adquirida, aumenta la oferta
a los clientes en méas de 300.000 productos, que cuentan con la posibilidad de ser vendidos a través
de una plataforma e-commerce. Con esta Ultima adquisicion se consolida la creacion de la linea de
negocios de Life Science como tal, integrando a Merck, ademas de sus productos, sus servicios,
personal y sistemas de informacion. EI cambio y consolidacién de Life Science en Chile se lleva
a cabo el afio 2016.

[LI.1I1 Mision y vision
La mision declarada por Merck S.A. es:

“Somos una organizacion del grupo Merck dedicada a satisfacer las necesidades del mercado
chileno a través de la comercializacién de productos y servicios de las areas farmacéutica y quimica
conforme a los valores corporativos de Merck”!!,

La vision de la empresa es:

e Merck S.A. serd percibida como el més confiable proveedor de productos y servicios para
todos sus clientes.

e Merck S.A. orientara todo su accionar a la satisfaccion total del cliente y al mejoramiento
continuo.

e Los resultados se obtendran mediante el cumplimiento de las Visiones de las Areas
Operativas Yy el apoyo de las Unidades de Servicio, asi como con la colaboracion de su
personal altamente calificado y motivado.?

I1.1.1V Organigrama

Como fue mencionado anteriormente, en Chile, Merck S.A. solo opera a través de las lineas de
negocio Healthcare y Life Science, sin embargo, en su estructura organizacional cuenta con tres
gerencias generales, relativas a las divisiones de Biopharma, Consumer Health Care y Life Science,
siendo Biopharma y Consumer Health Care subdivisiones del negocio de Healthcare.

La forma de operar de Merck S.A. se puede explicar de mejor manera a través de su organigrama
de gerencias, presentado en la Figura 1.

® Fuente: (Merck KGaA, 2018)
10 Fuente: (Merck KGaA, 2018)
11 Fuente: (Merck KGaA, 2018)
12 Fuente: (Merck KGaA, 2018)



Managing Director

General Manager Head Sub-Region

Consumer Health Andean Research & MGF
Care

General Manager

Biofarma
Applied Life Science

Figura 1: Organigrama gerencial Merck S.A.13

En el organigrama, MGF hace referencia a las areas de soporte, que apoyan a las tres gerencias de
negocio operativas en Chile. De manera desagregada, y manteniendo sus nombres originales en
inglés, estas son:

Chief Financial Officer

Human Resources Head

Legal Officer

Controller BPh Andean Cluster

Procurement Associate Manager Merck Chile
BT Country Head & BT Business Partner

BT Customer Excellence Expert-Chile
Consultant, Business IT Solutions & Consulting
. Generalist Procurement -Hub South America
10. Applications Specialist for South Latam

CoNoOA~WNE

1.1l Life Science

El trabajo de titulo se desarrolla en el negocio de Life Science, que en Chile dirige las operaciones
de Chile y Perd.

I1.11.1 Productos

Life Science es el negocio en Chile a cargo de la importacion, comercializacion y distribucion de
la linea de productos quimicos de Merck KGaA. La cartera de productos comprende a cerca de
1.200.000 SKU. Los productos se especifican categorizados a continuacion®*:

e Productos para analitica y preparacion de muestras: productos para cromatografial® de
liquidos de alta presion, cromatografia de gases, cromatografia ionica y separacion de
muestras; materiales de referencia; y kits de ensayo listos para usar.

e Productos para fabricacion biofarmacéutica: herramientas de desarrollo a pequefia escala,
fungibles?®, equipos y sistemas de acero inoxidable o de un solo uso.

13 Fuente: (Acevedo, 2018)
14 Fuente: (Merck KGaA, 2018)
15 Cromatografia: “Método de analisis quimico para la separacion de los componentes de una mezcla por distribucion
entre dos fases, una estacionaria y otra movil”. (Real Academia Espafiola, 2018)
18 Fungible: “Que se consume con el uso”. (Real Academia Espafiola, 2018)
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e Microbiologial’ industrial: medios de cultivo y soluciones completas para control
ambiental, deteccion microbioldgica tradicional y aseguramiento de la esterilidad.

e Materiales y reactivos!® para DIV®/OEM?°: anticuerpos, membranas, microesferas y
disoluciones colorantes.

¢ Investigacion en ciencias de la vida: anticuerpos, inmunoensayos, ensayos de multiplexado,
fungibles para filtracion estéril y cultivo celular.

e Reactivos, compuestos quimicos y material de laboratorio: disolventes, reactivos organicos
e inorgénicos y material de limpieza de equipos de laboratorio.

e Productos farmacéuticos de molécula pequefia: herramientas para el andlisis de aguas,
productos para cromatografia.

e Sistemas de purificacion de agua.

Estos productos son principalmente importados a laboratorios de produccion de Merck KGaA en
el mundo, no obstante, la planta de Merck S.A. cuenta con un laboratorio de premezclas para
alimentos. Estas premezclas no son consideradas hechas en Chile ya que son fabricadas a partir de
materias primas importadas.

L1111 Clientes

En la division de Life Science, las ventas se realizan a diferentes industrias, como son la industria
minera, vitivinicola, alimenticia, bebestibles, cosmética, veterinaria y farmacéutica. También se
realiza venta a universidades e investigadores de las universidades, laboratorios de servicio e
instituciones pertenecientes al Ministerio de Salud. Por ultimo, se realiza venta a distribuidores
que son intermediarios con clientes que representan un nivel de compra muy inferior a la media.

A continuacion, se presentan las industrias a las que Life Science provee junto a un cliente actual
de cada una, como ejemplo:

Distribuidores (Arancibia y Weiss)

Industria Alimenticia (Nestlé)

Industria de Bebestibles (Watt’s)

Industria Farmacéutica (Andrémaco)

Industria Minera (CODELCO)

Industria Vitivinicola (Vifia Santa Rita)

Industria Veterinaria (Veterquimica)

Laboratorios de Servicio (ISP)

Salud (Seremi de Salud)

Universidades e Institutos de Investigacion (Universidad de Chile)

" Microbiologia: “Estudio de los microbios”. (Real Academia Espafiola, 2018)

18 Reactivo: “Sustancia que se emplea para provocar una reaccion quimica”. (Real Academia Espafiola, 2018)
19 Diagnostico in vitro

20 Micro y Ultrafiltracion



ILIL1I Dimensionamiento de la actividad realizada

El ingreso por ventas de la compafia el afio 2017 borde6 los 75 mil millones de pesos?.
Especificamente en el negocio de Life Science, el ingreso por ventas del afio 2017 ascendio a cerca
de 25 mil millones de pesos?.

Merck S.A. cuenta con aproximadamente 3.000 clientes activos (que compraron al menos una vez
en el ultimo afio) y cuenta con 295 empleados, de los cuales, 95 son colaboradores de Life Science.

Para la realizacion de sus actividades, Merck S.A. cuenta con dos instalaciones. La instalacion
principal, se ubica en Francisco de Paula Taforé 1981, Nufioa, Santiago, que cuenta con oficinas,
laboratorios y una planta de premezclas de alimentos. Una segunda instalacion se encuentra en
ENEA, en la comuna de Pudahuel, y corresponde a un centro de distribucion y almacenaje de
ultima generacion.

ILI1.IV Ventajas competitivas

Merck S.A. posee mas de una ventaja competitiva en el mercado, las principales se especifican a
continuacion:

e Reconocimiento de marca: Merck esta presente en el mercado chileno hace 79 afios, lo que
le brinda prestigio y reconocimiento. Ademas, ha ganado valoracion en el mercado a través
de diferentes productos de alta calidad, por lo cual, no solo tiene un alto conocimiento de
Merck como marca, sino que también de diferentes marcas del mix de productos que
ofrecen.

e Alta calidad: los productos ofertados por Merck presentan altos estandares de calidad, los
cuales ya son conocidos en el mercado, lo que hace que los clientes los prefieran para
productos que sean de gran importancia en sus respectivos negocios e industrias.

e Diversidad: Merck ofrece una amplia gama de productos, superior a la de sus competidores,
lo que permite a los clientes encontrar lo que necesitan en un solo lugar.

e Relaciones comerciales de largo plazo: los altos estandares de calidad y su filosofia de
buscar entregar la méas alta calidad para sus clientes, lo lleva a tener clientes leales.

e Experiencia de sus trabajadores: las personas que trabajan en Merck en su mayoria llevan
mas de 10 afios trabajando en la compafiia y/o en la industria quimico-farmacéutica por lo
que son expertos en el area.

I1.11.V Sector Industrial

Existen mas de 300 empresas productoras, distribuidoras, representantes y prestadoras de servicios
que componen el sector quimico nacional?®, segin lo que informa el Instituto Nacional de
Estadisticas (INE).

21 Fuente: (IMS, 2017)
22 Célculo realizado a través de la informacion presente en (IMS, 2017)
23 Fuente: (Economia y Negocios, 2018)
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Segun la Asociacion Gremial de Industriales Quimicos de Chile (ASIQUIM), se puede categorizar
a las empresas del sector quimico de acuerdo a sus ingresos anuales. Las categorias son?*:

. Categoria I, mas de USD 20 millones

. Categoria Il, entre USD 10 y USD 20 millones
. Categoria Ill, entre USD 5 y USD 10 millones
. Categoria IV, menos de USD 5 millones

Merck S.A. el afio 2017 en su negocio de Life Science vendi6 cerca de USD 38 millones, lo que la
sitlla como una empresa de categoria I. Segun la ASIQUIM, a este segmento pertenecen el 28%
de las empresas de la industria.

No se ha podido comparar a Merck S.A. con el sector industrial al que pertenece, en términos de
ventas y participacion de mercado, ya que por su especificidad no se cuenta con las cifras
correspondientes y necesarias para efectuar la comparacion.

I1.11.VI Mercado

El mercado relevante en el cual el area de Life Science de Merck S.A. participa es el de insumos
quimicos. Dentro de estos insumos quimicos se encuentran, principalmente compuestos quimicos,
materiales reactivos, material de laboratorio para analisis y control de calidad.

En este mercado, Merck compite con empresas tales como Basf, Invitrogen, Thermo Fisher, entre
otras, siendo sus principales competidoras aquellas que comercializan directamente sus productos
en Chile, tales como Life Technonology, Fermelo Biotec, Grupo Bios y Avantor, y los
distribuidores de marcas internacionales en Chile Equilab, Dimerco, Dilaco, Diprolab y Winkler?®.

El afio 2017, el negocio de Life Science tuvo ventas en promedio cercanas a los $2.000 mensuales?®
y en 2016 de $1.800 millones?’, lo que implica un crecimiento anual del 11%.

En cuando a la participacion de mercado, es dificil calcularla de forma especifica, ya que la empresa
participa en diferentes industrias y con diferentes lineas de productos. Segun los datos que maneja
Life Science, sus lineas de productos que contienen a los productos mas importantes para el
negocio, los reactivos quimicos, tienen una participacion de mercado del 80% aproximadamente,
mientras que lineas con otros productos, como por ejemplo los instrumentos de analisis de agua,
solo alcanzan un 30% de participacion de mercado. Si se estudia la participacién segun las
industrias en las cuales Life Science participa, se tiene que en la industria minera la participacién
de los reactivos quimicos es de un 90%, mientras que, en educacion e investigacion, esta es de un
20%, cifra bastante menor?8. En relacion con estas cifras, se puede decir que Life Science es lider
de mercado en industrias determinadas, como la minera, especialmente en su insumo quimico de
mayor relevancia. Sin embargo, existen otras industrias, como la de educacion, donde tiene una
baja participacion, lo que deja un espacio de mejora y crecimiento para la compafiia.

24 Fuente: (ASIQUIM, 2018)
25 Para obtener los competidores de Merck en las licitaciones del sector puablico se usé informacion de licitaciones ya
adjudicadas en la plataforma de Mercado Publico, en las que Merck hubiera participado. Fuente: (ChileCompra, 2018).
26 Célculo realizado a través de la informacion presente en (IMS, 2017)
27 Fuente: (Gerencia de Operaciones Comerciales Merck S.A., 2017)
28 Fuente: (Gerencia de Operaciones Comerciales Merck S.A., 2017)
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Segun informacion entregada por la Sociedad de Fomento Fabril (SOFOFA), la industria de
“Sustancias y productos quimicos” presenta en el altimo trimestre cerrado, correspondiente a
septiembre, un decrecimiento en las ventas del 0,6%2°, mientras que en diciembre de 2017 esta
industria presentaba un decrecimiento del 1,3%%. En este sentido, se puede apreciar que los
resultados de Life Science no han sido afectados por el decrecimiento en ventas de la industria.

Viendo los resultados de sus clientes principales, la produccion y venta de la industria
manufacturera acumula un crecimiento respecto del 2017 de 3,6% y 3,3%, respectivamente®,
siendo el crecimiento en la produccion dominado principalmente por las divisiones de alimentos y
bebidas, ambas pertenecientes al grupo de industrias que Life Science provee.

I1.11.V1I Regulaciones

Merck, al pertenecer a la industria quimico-farmacéutica, debe cumplir estrictas normas y
regulaciones debido a los tipos de productos que comercializa. En especifico, es necesario que sus
productos cumplan con altos niveles de calidad y que exista un alto estandar, tanto en su gestion
ambiental como en el resguardo que se da en la comercializacion de sustancias peligrosas y
precursores de drogas, que son parte de la cartera de productos que ofrece al mercado. EIl hecho
de que comercialicen este tipo de productos hace que exista participacion de entidades
gubernamentales, realizando acciones de regulacion, fiscalizacion y control.

Los organismos regulatorios que inciden directamente en Life Science son:

e Instituto Nacional de Normalizacion (INN): tiene como rol facilitar y promover el
desarrollo de productos aptos y seguros tanto para el mercado interno como externo.
En este sentido, es responsable de la elaboracion de normas técnicas nacionales, el
aseguramiento de la trazabilidad de las mediciones en el pais y la evaluacion de
conformidad (certificacion, ensayo e inspeccion)®.

e Instituto de Salud Publica (ISP): entre otras cosas, controla las condiciones de
importacion, distribucion y uso de estupefacientes y productos que vayan a la industria
farmacéutica®,

e Servicio Agricola y Ganadero (SAG): en el aspecto de productos quimicos, el SAG
tiene la facultad para reglamentar y controlar los diversos aspectos relacionados con los
plaguicidas de uso agricola,

e SEREMI de Salud: regula la destinacion aduanera respecto de sustancias toxicas o
peligrosas para la salud; de productos farmacéuticos, alimentos de uso médico y
cosméticos, y de estupefacientes y sustancias psicotropicas que causen dependencia®.

2 Informacion del informe trimestral de la SOFOFA, obtenido desde la pagina web (https://web.sofofa.cl/indicadores-
y-analisis/indice-de-produccion-y-ventas-manufactureras/), en la opcién de “Descargar datos de produccién hasta
septiembre 2018”. (SOFOFA, 2018).
%0 Fuente: (SOFOFA, 2018)
31 Fuente: (SOFOFA, 2018)
32 Fuente: (Instituto Nacional de Normalizacion, 2018)
33 Fuente: (Instituto de Salud Publica, 2018)
3 Fuente: (Oficina de Residuos y Riesgo Ambiental del Ministerio del Medio Ambiente, 2018)
% Fuente: (SEREMI Metropolitana, 2018)
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e Ministerio del Interior: a través del Departamento de Sustancias Quimicas Controladas
de la Division de Estudios, controla, entre otras cosas, la importacion de sustancias
quimicas susceptibles de ser utilizadas en la elaboracion de drogas ilicitas®.

e Ministerio de Defensa: a través de la Direccion General de Movilizacion Nacional
(DGMN) esta a cargo de la supervigilancia y control de explosivos y productos
quimicos usados para fabricar explosivos®’.

También, el Servicio Nacional de Aduanas participa fiscalizando las importaciones de sustancias
quimicas peligrosas y plaguicidas de uso domisanitario® y agricola previo a su internacion al pais,
encargandose de verificar que la documentacién de los productos cuente con las autorizaciones de
los servicios correspondientes, conforme lo establece la Ley N°18.164 que establece normas de
caracter aduanero, de acuerdo con los listados que el Ministerio de Salud y el SAG emiten al
respecto®,

Ademas, Life Science se acoge a la Ley N°20.000 sobre el control y uso de medicamentos y
narcéticos y al reglamento estipulado en el Decreto Supremo N°1.358, normativa regulada por el
Ministerio del Interior. Segun lo establecido en ambos cuerpos normativos, existe un Registro
Especial de Usuarios de Sustancias Quimicas Controladas, en el que toda persona natural o juridica
que fabrique, prepare, importe o exporte sustancias que se encuentren calificadas como precursores
0 sustancias quimicas esenciales esta inscrita y mantiene un inventario de las existencias y
movimientos de las sustancias quimicas controladas*®°. Esto ultimo repercute en que Life Science
deba procurar que sus clientes cumplan con los estandares exigidos para poder venderles sus
productos.

Merck cuenta con certificaciones 1SO 9001-2008, ISO 14001-2009 e ISO 22000-2005, por su
sistema de gestion de calidad, sistema de gestion ambiental y su sistema de elaboracion, mezclado
y fraccionamiento de premezclas de vitaminas, minerales y funcionales, respectivamente.

Respecto de lo anterior, es menester para Life Science la importacion y comercializacién de
productos de altos estandares de calidad y que cumplan con la normativa chilena, ya que, de otro
modo, no solo podrian perder clientes, sino que también podrian ver frustrada su comercializacion
de productos quimicos en el pais.

ILILVIII Desempefio organizacional

Merck es una empresa en constante crecimiento. En particular, en Life Science, se observa que las
ventas del afio 2016 ascendieron a cerca de 22 mil millones de pesos*!, mientras que en el 2017
esta suma aumentd a 25 mil millones de pesos*, lo que representa un aumento del 13,6% en las
ventas.

% Fuente: (Oficina de Residuos y Riesgo Ambiental del Ministerio del Medio Ambiente, 2018)
37 Fuente: (Oficina de Residuos y Riesgo Ambiental del Ministerio del Medio Ambiente, 2018)
38 Se entiende por producto domisanitario a aquellas sustancias o preparaciones destinadas a la limpieza, lavado,
desodorizacion, higienizacion o desinfeccion para su utilizacion en el hogar, y/o ambientes colectivos publicos y/o
privados. (ANMAT, 2018)
%9 Fuente: (Oficina de Residuos y Riesgo Ambiental del Ministerio del Medio Ambiente, 2018)
40 Fuente: (Oficina de Residuos y Riesgo Ambiental del Ministerio del Medio Ambiente, 2018)
41 Fuente: (Gerencia de Operaciones Comerciales Merck S.A., 2017)
42 Fuente: (IMS, 2017)
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Aungue podria considerarse una empresa en etapa de madurez por la cantidad de afios que lleva
presente en el mercado, su evolucion historica muestra la constante busqueda de nuevas areas de
innovacion que afiadir a sus negocios, lo que se ve claramente demostrado con las adquisiciones
de Serono, Millipore y Sigma-Aldrich, en 2007, 2010 y 2015, respectivamente. Merck tiene un
foco claro y marcado en el desarrollo de nuevas y mejores férmulas para el tratamiento de
enfermedades y mejores quimicos para ser usados en la industria, por esto, este afio cerrd la venta
de su division de Consumer Health Care a P&G por la suma de 3.400 millones de euros®.

I1.111 Descripcion del area de trabajo

En la comercializacion de los productos de Life Science, el area de Customer Excellence es la
encargada de gestionar los distintos puntos de contacto con el cliente cuando este realiza su proceso
de compra, velando por generar en este una grata experiencia.

IL.111.1 Organigrama

Para llevar a cabo su gestion, el area de Customer Excellence cuenta con diferentes colaboradores,
que pueden se aprecian en la Figura 2.

Manager Customer
Excellence Andean

Supervisora Supervisor Order
Customer .
Processing
Excellence
| ]

' \
Atencién al Cotizaciones Licitaciones Order Processing Cash Collection
Cliente (4) @) @) (6) ®3)

|\ J

Figura 2: Organigrama Customer Excellence, Life Science, Merck S.A. 44

En el organigrama se posiciona en primer lugar a la Manager Customer Excellence Andean, quien
reporta directamente al gerente general de Life Science y es la principal responsable de la gestién
de Customer Excellence. Su rol contempla liderar no solamente el area en Chile, sino que también,
el funcionamiento del area en Peru. A su cargo, tiene a dos subareas en las que se encuentra dividido
el proceso de gestion de clientes, las cuales son Customer Excellence y Order Processing.

Customer Excellence, como subarea, cuenta con una supervisora a cargo, que vela por el correcto
desarrollo de 3 unidades, las cuales son: Atencion al Cliente, Cotizaciones y Licitaciones. A su
vez, la subarea de Order Processing, también cuenta con un supervisor, que se encuentra a cargo
del desarrollo de 2 unidades, las que son: Order Processing y Cash Collection. En la Tabla 1 se
muestra cada unidad junto a una descripcion de su trabajo.

4 Fuente: (EI Economista, 2018)
4 Fuente: Elaboracion propia a partir de datos recopilados en la empresa.
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Area Descripcion
Unidad encargada de recibir llamados de los clientes y correos de consulta, esta
Atencion al | area es similar a un call center y cuenta con cuatro analistas, de los cuales tres
cliente ejercen su trabajo en la oficina de Santiago, y una lo realiza de forma remota en
Vifia del Mar.
Unidad encargada de recibir, crear y enviar a los clientes las cotizaciones que
solicitan. También se encarga de crear en SAP a los nuevos clientes.
Unidad encargada de evaluar los Ilamados a concursos publicos y privados que
Licitaciones | se realizan en diferentes plataformas, y si aplica, postular a ellos, encargandose
de todo el proceso que esto involucre.
Unidad a cargo de procesar las drdenes de compra que se reciben,
transformandolas en solicitudes de importacion o despacho inmediato, en caso
de encontrar los productos requeridos en stock. Esta unidad cuenta con 6
Order analistas, las cuales dividen su trabajo de acuerdo con el cliente que solicita y el
Processing | tipo de producto; los clientes se separan de acuerdo a su industria (por ejemplo,
una analista solo procesa Ordenes de investigadores y universidades) y los
productos de acuerdo a su procedencia (hay una analista que solo procesa
Ordenes de productos de la cartera Sigma-Aldrich).
Unidad mas diversa, ya que cuenta con tres analistas que realizan trabajos
diferentes entre si. Una analista es la encargada de Ilevar a cabo los procesos de
refacturacion y efectuacion de notas de crédito. Otra analista es la encargada de
revisar el comportamiento de pago de los clientes y estatus financiero que
representan; en este sentido, existen clientes a los cuales no se les permite
comprar mas de un monto determinado, debido al riesgo que implica, y otros
que son blogueados por mora. El Gltimo analista en ser mencionado se encarga
de la cobranza a clientes, la cual se realiza de manera telefonica, via correo

electronico o presencialmente
Tabla 1: Unidades de trabajo

Cotizaciones

Cash
Collection

ILI1L11 Servicio entregado

Como se mencion0 anteriormente, el area de Customer Excellence agrupa a todos los puntos de
contacto que Life Science tiene con sus clientes, exceptuando la entrega del producto. Estos puntos
de contacto se detallan a continuacion:

1. Cotizacion: los clientes pueden realizar cotizaciones de diferentes maneras.
e A través de la auto atencion mediante las plataformas web de e-commerce de Merck y
Sigma-Aldrich.
e Personal, mediante llamados telefonicos a los ejecutivos de Atencion al Cliente, envio
de correo electrénico, whatsapp o cara a cara.
e Personalizada, a través de la fuerza de ventas que visita a los clientes y les muestra los
catalogos de productos.
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Realizacion de pedidos

Los pedidos se realizan luego de una cotizacion, por lo que se pueden ocupar los mismos
tipos de relacion. Luego de un pedido, al cliente se le da a conocer un tiempo esperado de
despacho de su producto, que guarda relacion con si este se debe importar o se encuentra
en stock en bodega, las regulaciones que deba cumplir y el medio de transporte utilizado en
su importacion.

Seguimiento

El cliente puede realizar seguimiento a su compra entre que realiza el pedido hasta que lo
recibe, mediante llamadas o correos electronicos a los ejecutivos de Atencion al Cliente.
En el caso de los productos importados a Merck KGaA el seguimiento es exacto, pero esto
no pasa para los productos de Sigma-Aldrich.

Cobranza

Luego de que el despacho esta realizado, el area de Cash Collection se encarga de realizar
cobranza por el monto comprado. El ideal de este proceso es que se emita una factura por
el mismo monto cotizado y se reciba ese monto exacto, sin embargo, en la realidad muchas
veces los montos difieren, por lo que se emiten notas de crédito y se genera refacturacion.

Postventa

Los clientes pueden solicitar capacitacion para el uso de los productos 0 mantencion, para
lo cual se comunican con su representante de ventas designado o directamente con los
ejecutivos de Atencidn al Cliente. Los clientes también pueden solicitar una refacturacién
0 nota de crédito en caso de que el monto cobrado en su factura original, o los datos de esta,
no coincidan con sus requerimientos. Ademas, los clientes pueden solicitar devoluciones
y/o reemplazo de los productos recibidos debido a diferentes motivos (fecha de vencimiento
de lote, producto diferente al solicitado, entre otros), esto es gestionado en primer lugar por
el area de Atencion al Cliente, quienes levantan un case* para que la gestion continte con
la persona correspondiente.

En la Figura 3 se puede ver un esquema del proceso de venta donde los servicios que entrega
Customer Excellence se encuentran destacados en color. También, es posible ver que el servicio
de seguimiento es transversal a todo el proceso de venta, ya que puede ser ofrecido en cualquier
instante de este.

|

Importacion Picking y Distribucion
Packing

Ingreso Col Post

Figura 3: Servicios entregador por Customer Excellence en el proceso de venta.

4 Un case es una pregunta, retroalimentacion o problema del cliente. Los cases pueden ser revisados para ver como
entregar un mejor servicio. Estos se ingresan en la plataforma de Salesforce. (Salesforce, 2018)
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1. Justificacion y descripcion del proyecto

I11.1 Identificacion del problema

La adquisicion de Sigma-Aldrich trajo consigo nuevos desafios, enumerados a continuacion:

1. La introduccion de alrededor de 800.000 SKU*, que los dejé con cerca de 1.200.000 SKU
disponibles para la venta.

2. Un nuevo modelo de inventario. Esto se da porque Merck considera un porcentaje de
productos en stock cercano al 70%, mientras que los productos de Sigma-Aldrich siguen mas
bien un modelo de inventario Order-up-to, ya que son productos muy especificos y su
porcentaje de stock disponible es cercano al 10%, cifra muy diferente al nivel de inventario en
Merck.

3. Nuevos sistemas ERP*’, ya que, si bien ambas compariias usan SAP, esta plataforma no se

encuentra fusionada para ambas y, por lo tanto, los pedidos para productos de cada cartera se

gestionan en el SAP de cada compafiia.

Nuevo personal, ya que la compra incluyo6 a los trabajadores de la compafiia.

Nuevos protocolos, ya que existen productos Sigma-Aldrich que requieren mayor regulacién

y uso de diferente documentacion para poder ser importados.

6. Cambios en la logistica de importacion, ya que los productos Merck se importan en su mayoria
de Alemania, mientras que Sigma-Aldrich es una compafiia norteamericana, es decir, la
importacion de esa cartera de productos se realiza desde Estados Unidos.

o s

El principal problema enfrentado de cara a estos desafios es la falta de alineacion en los procesos
percibidos por el cliente. Particularmente, los cambios en la logistica y sistemas ERP, generan una
diferencia en los tiempos de procesamiento de érdenes, que provocan mayor demora en la llegada
a destino de un producto Sigma-Aldrich que de uno Merck. Ademas, la plataforma ERP de Merck
permite entregar informacion actualizada al cliente del estado de su despacho, mientras que la
plataforma ERP de Sigma-Aldrich no cuenta con esa funcionalidad. Todo esto trae consigo un alto
porcentaje de reclamos y llamadas a Atencion al cliente, que seran mostrados en la seccion Analisis
de la situacion actual, y que representan en conjunto una disminucion en la percepcion de la calidad
del servicio recibido.

I11.11 Identificacion de hipotesis de causa

La hipotesis central de este trabajo considera que las diferencias de procesamiento para pedidos de
productos de la cartera de una empresa u otra se pueden disminuir y que es posible alinear ambos
procesos. En particular, lo que se asume y es motivo de interés, es que se puede usar como ventaja
la gran variedad de productos ofrecidos al mercado sin que esto signifique un desmedro en la
percepcion de experiencia de compra de los clientes. Sobre el problema se evaltan cinco posibles
causas que se enumeran a continuacion:

46 Cédigo Unico que se asigna a un producto para identificarlo. (One.com, 2018)
47 Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales. (Defontana, 2018)
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1. Problemas asociados a la logistica

Una posible causa guarda relacion con los problemas de logistica que se puedan presentar. Por
ejemplo, variaciones en los tiempos de importacion debido a los medios de transporte utilizados,
demoras en aduana, retrasos por protocolos olvidados de la regulacion de cada pais*, entre otros.
En este sentido, Merck ya ha tomado algunas medidas: en primer lugar, ya no se importan
productos que requieran ser transportados por via maritima, debido a que el costo de transporte es,
en general, mayor que el precio del producto que se traslada; respecto de los protocolos, desde el
area de Compliance estan intentando automatizar la metodologia mediante la cual se da a conocer
si un producto requiere mayor regulacion que la ya conocida a nivel nacional.

2. Problemas asociados a los sistemas de informacion

Otro problema asociado, es el hecho de tener sistemas ERP que no funcionan en conjunto. En este
sentido, una solucion casi directa, es alinear los dos procesos en SAP, sin embargo, esta alternativa
ya esta siendo testeada y aun no llega a buen puerto debido a que la contratacion de consultores
SAP para realizarlo es inviable, pues depende de una decision de nivel global que no considera
hacerlo hasta dentro de tres afios, aproximadamente.

3. Problemas asociados a los colaboradores

Otra posible causa del problema tiene que ver con la adaptacién de las personas a los nuevos
protocolos de trabajo con los productos de Sigma-Aldrich. En particular, el proceso de cotizacion
de productos Sigma-Aldrich no difiere mucho de los productos Merck, sin embargo, el
procesamiento de ordenes difiere en varios puntos y, también, existen requerimientos hacia el
cliente que a veces son olvidados por parte de las analistas, como los nuevos protocolos de
seguridad y de normas regulatorias. De las seis analistas de procesamiento de érdenes solo una se
encarga de la cartera Sigma-Aldrich en su totalidad, y otra, realiza procesamiento de estos pedidos
solo cuando son a través de una licitacion.

4. Problemas asociados a la cantidad de analistas

Siguiendo la linea anterior, otro problema puede estar relacionado con la falta de personal. Ya que
si bien solo hay una analista que procesa productos Sigma, incorporar esta cartera a los
procesamientos de las otras analistas podria ser infructuoso, debido al alto nimero de 6rdenes
ingresadas de productos Merck.

5. Problemas asociados al cliente

Otra causa asociada al problema tiene que ver con las demoras de los clientes en enviar documentos
requeridos por regulacion para importar sus productos, asi como también, errores en los
antecedentes que envian para el ingreso de facturas, discordancias entre precios de las 6rdenes de
compra enviadas y cotizacion respectiva, falta de informacion de productos requeridos, entre otros.

Estas hipdtesis planteadas representan una primera aproximacion al problema especifico a tratar,
lo cual serd determinado luego de hacer un analisis en detalle de la situacion actual que vive la
organizacion.

48 Por ejemplo, Alemania tiene normas estrictas para exportar algunos de sus productos, por lo que la regulacién no
solo pasa por la importacidn nacional, sino que también tiene que ver con el pais del que salen los productos.
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I11.111 Objetivos

Objetivo general

Redisefar el proceso de venta de productos de las carteras Merck y Sigma-Aldrich en pos de
mejorar la experiencia de los clientes, disminuir el tiempo del proceso de venta y mejorar la gestion
del &rea de Life Science de Merck S.A.

Objetivos especificos

1. Diagnosticar el actual funcionamiento del proceso de venta de los productos de las carteras

Merck y Sigma, comparandolo con su patron de procesos y validandolo con la organizacion.

Proponer mejoras para la gestion del area de Customer Excellence.

3. Disminuir el tiempo del proceso de venta — desde el primer punto de contacto hasta el
despacho - de los productos de la cartera Sigma.

4. Evaluar o definir, en caso de que no existan, indicadores de gestion que permitan evaluar la
situacion actual y posibles mejoras.

5. Entregar recomendaciones al negocio que indiquen soluciones a los posibles problemas
encontrados que no sean solucionados en este trabajo.

N

1.1V Alcance

El trabajo desarrollado considera el estudio de todas las &reas que contemplen actividades que
significan puntos de contacto con el cliente en el proceso de venta de Life Science, exceptuando la
entrega. Se deja fuera de alcance cualquier mejora que guarde relacion con asuntos regulatorios y
con asuntos de logistica de importacidn y/o transporte, ya que estan bajo normas y condiciones que
escapan de la gestion realizada por el area de Customer Excellence de Life Science.

Ademas, a pesar de que la metodologia propuesta considera una etapa de implementacién, esta no
sera realizada por la necesidad de mayor tiempo, que sobrepasa el destinado para el trabajo de
titulo, y el requerimiento de recursos adicionales que, para conseguirlos, deben pasar por
aprobaciones adicionales dentro de la organizacién, de nivel global. Sin embargo, se entregan
sugerencias y recomendaciones para la implementacion, en caso de que la empresa decida
desarrollarla.

Ademas, el redisefio tecnoldgico propuesto se enmarca en las soluciones tecnoldgicas que ofrece
el mercado y se deja fuera la investigacion de tecnologias ain no utilizadas.

En particular, del proceso completo de venta, se considera dentro del alcance solamente a aquel
comprendido por el proceso de consolidacion del pedido, como se muestra en la Figura 4.
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IV. Marco conceptual

V.l Redisefno de procesos de neqocios

IV.1.1 Contexto

Para darle un marco al redisefio de procesos se uso literatura presente en “La ingenieria de negocios
y enterprise architecture” y en “Rediseno de Procesos mediante el uso de patrones” de Oscar
Barros. En esta publicacidon se define el manejo por proceso, el cual consiste en que las actividades
en diferentes areas funcionales que componen una cadena asociada a la generacién de algun bien
0 servicio —por ejemplo, el procesamiento de una orden desde que se pide un producto hasta que
éste se entrega, que involucra a ventas, crédito, bodega, distribucion, etc.— se consideran como una
sola unidad. Esta unidad es la que se denomina un proceso, el cual puede analizarse y disefiarse
para cumplir su propdsito, optimizando su desempefio de una manera apropiada. Esto da origen a
la Ilamada Reingenieria o Redisefio de Procesos. (Barros, La ingenieria de negocios y enterprise
architecture, 2006)

Barros también declara que otra consecuencia del manejo por proceso es que la coordinacion entre
las diferentes areas funcionales que son parte de un proceso, ademas de ser explicita, se
descentraliza y es parte de la operatoria del proceso o de la interaccion entre las personas que lo
ejecutan. Esto elimina roles que tienen que ver con coordinacion por jerarquia dentro de la
estructura organizacional. (Barros, La ingenieria de negocios y enterprise architecture, 2006)

Barros agrega que el apoyo de las Tl es factible principalmente para facilitar la coordinacion de las
diferentes personas que intervienen en un mismo proceso. Ademas, argumenta que tener una
tecnologia que favorezca el trabajo en grupo facilita la descentralizacion mencionada en el parrafo
anterior, el aplanamiento de la organizacion y el funcionamiento por coordinacion horizontal entre
ejecutantes, en vez de por jerarquia. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones,
2000)

El marco conceptual que entrega Barros se adapta a procesos administrativos en los que se
involucra el trabajo de diferentes ejecutantes y en distintas jerarquias, tal como ocurre en el
problema en estudio. Ademas, Barros en su libro también ejemplifica con casos de estudio
similares al planteado, asociados a la gestion de ventas en una organizacion.

IV.L11 Patrones de procesos

Barros recaba con su experiencia que mismos procesos se repiten en diferentes organizaciones y,
la manera en que ellos se realizan en las empresas lideres (lo que denomina “mejores practicas”),
es similar. Esta situacion permite concluir que en cualquier organizacion existe un ndmero
pequefio de procesos, donde cada uno de ellos, ademas de compartir una estructura coman con los
otros, es muy parecido en su esencia en diferentes contextos. A esta estructura comun se le
denomina “patrén de proceso”. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)
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Barros también desarrolla la idea de Patrones de Procesos de Negocios, validos para ciertos
dominios de aplicacién. Estos patrones son “modelos generalizados de procesos, incluyendo
actividades, flujos que las conectan y logica del negocio, los cuales expresan como debiera
manejarse un negocio en un cierto dominio de aplicacion, de acuerdo a las mejores practicas
conocidas”. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

El resultado de definir los patrones de procesos en detalle es poder internalizar en ellos las mejores
practicas desarrolladas en diferentes dominios, derivando en una acumulacién de conocimiento
normativo respecto a coémo se debe realizar la gestion.

IV.1.111 Macroprocesos

Barros plantea la definicion de cuatro grandes agrupaciones de procesos tipicos, denominados
macroprocesos, que permiten representar lo que ocurre en cualquier empresa. La definicion de
cada uno de ellos, entregada por Barros (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones,
2000), se cita a continuacion:

1. Macroproceso de Gestion, produccién y provision del bien o servicio

Es el mas importante de los macroprocesos y se define como el que representa la cadena integral de
valor de la empresa, desde que se generan ciertos requerimientos de los clientes, pasando por la
obtencion de factores ofrecidos por proveedores, produccion del bien o servicio, hasta la provision del
mismo. En este macroproceso, esta la clave de la existencia de una empresay el origen de sus ventajas
competitivas. Idealmente, este macroproceso debiera analizarse y, eventualmente, redisefiarse en su
integridad, sin embargo, hay situaciones practicas en las cuales éste se puede descomponer en procesos
mas simples y abordarse en forma independiente

2. Macroproceso de Desarrollo de nuevos productos y servicios

Este macroproceso contiene el conjunto de actividades - habitualmente dispersas en varias areas
funcionales - que colaboran para descubrir, definir, evaluar, disefiar, probar e implementar nuevos
productos y/o servicios en una empresa. Como tal, tiene el proposito de innovar en cuanto a
incrementar la oferta a los clientes. Persigue generar ventajas competitivas, ya sea por la calidad,
novedad, costo o funcionalidad de los productos o servicios. En la mayoria de las organizaciones,
este es un proceso muy informal - ya que no hay definiciones claras respecto a quién hace qué y
cuando - y muy afectado en su eficiencia por las barreras funcionales.

Aqui, al igual que en el macroproceso anterior, existe la posibilidad de enfrentar la mejora, por
medio del redisefio del conjunto de actividades que componen el macroproceso o alguno de sus
procesos en particular. La opcidn que uno elija dependera de la posibilidad de separar conjuntos de
actividades, por medio de mecanismos apropiados.

3. Macroproceso de Planificacion del Negocio

Dentro de este macroproceso, se incluyen todas aquellas actividades de nivel tactico y estratégico,
que tienen por finalidad establecer politicas, planes, programas, pautas y orientaciones que definen
el rumbo que seguird una empresa en el futuro de mediano a largo plazo. Productos especificos de
este macroproceso son, por ejemplo, politicas de mercado y financiera, planes estratégicos,
proyecciones financieras, presupuestos multianuales, planes y proyectos de inversion. Por lo tanto,
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la variedad de actividades incluidas es grande, muchas de las cuales no estan formalmente
definidas, sino que se llevan a cabo en varias unidades funcionales de la empresa.

4. Macroproceso de apoyo: Ciclo de vida de un recurso

Este macroproceso representa en forma generalizada, el conjunto de actividades que, en cualquier
organizacion, tiene como proposito ejecutar el ciclo de vida de los recursos, que ésta requiere para
su funcionamiento. Asi, incluye y sintetiza los procesos que determinan necesidades, obtienen,
asignan y disponen de los recursos humanos, financieros, materiales, bienes de capital y cualquier
otro elemento que se requiera en su operacion.

Este es un macroproceso de apoyo, vale decir, no tiene razon de existencia en si mismo, sino que
estd al servicio de los macroprocesos anteriormente definidos y, su producto o servicio, es
requerido y usado por ellos. En estricto rigor es un conjunto de instancias, ya que la misma
estructura o patrén, permite generar muchos diferentes procesos en una misma empresa, uno por
cada recurso diferente que ella necesita.

IV.1l Process Analysis and Design Methodology

Segun David G. Wastell, P. White y P. Kawalek, en su publicacion “A methodology for business
process redesign: experiences and issues”, un mecanismo para el redisefio de procesos es el PADM,
por sus siglas en inglés: “Process Analysis and design methodology”. El marco de esta
metodologia se muestra en la Figura 5.

Estrategia de
negocios

Proceso seleccionado

Definicion del Captura del Evaluacién del Disefio del
proceso proceso base proceso proceso objetivo

Figura 5: Diagrama de la metodologia PADM (David G Wastell, 1994)

Los autores de la publicacion especifican que como nucleo de este marco metodoldgico se
encuentra un proceso de cuatro fases: definicion, captura, evaluacion y redisefio del proceso de
negocio. Es claro ver en la Figura 5 que los redisefios de procesos de negocios tienen lugar dentro
de un contexto de estrategia de negocios. El input para realizar esta metodologia es un proceso
organizacional que ha sido identificado como uno en el cual realizar un redisefio podria ser
fructifero. La seleccion del proceso es un controversial, los autores mencionan que este asunto ha
sido ampliamente discutido por Davenport (1992) y Harrington (1991), quienes se cuestionan
cuéles son los principios que deberian guiar la seleccion del proceso a redisefiar. Harrington
identifica un rango de criterios sobre los cuales se puede basar la seleccion: impacto en el negocio,
problemas de clientes, costo elevado, largos tiempos de ciclo, disponibilidad de nuevas tecnologias,
facilidad y beneficios probables que conlleve el cambio. Esta metodologia se enfoca en el anélisis
y redisefio una vez que el proceso a redisefiar ha sido seleccionado. (David G Wastell, 1994)
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Esta metodologia se afiade al marco entregado por Barros, ya que propicia un esquema donde no
solo se define un proceso que ocurre actualmente, sino que también lo evalla antes de realizar el
redisefio. Por si sola no es tan robusta ya que no contempla la fase de implementacion ni declara
explicitamente una validacion de la informacion que se recopila en el desarrollo de ella, motivo
por el cual se ha complementado con la metodologia entregada por Barros.

V.11l Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento hace referencia a un proceso sistematico en el &mbito organizativo,
para crear, transferir, almacenar y aplicar conocimiento tacito como explicito del factor humano
con el fin de mejorar los resultados de la organizacion. (Blumentritt & Johnston, 1999)

La gestion del conocimiento presenta un caracter dinamico, no limitandose a la gestion del stock
de conocimiento existente, sino que promueve la generacion de otros nuevos capaces de atender a
las necesidades emergentes. (Moreno & Vargas, 2005)

La gestion del conocimiento da un marco al desarrollo de este trabajo, pues se hace cargo de la
transferencia y almacenamiento del conocimiento tacito que tienen los trabajadores de la
organizacion, lo cual es fundamental al momento de llevar a cabo un redisefio, porque considera
no solo las caracteristicas I6gicas del proceso, sino que también los conocimientos propios de
quienes participan en él.

IV.IV Desarrollo organizacional

Existen diversas definiciones de lo que es el desarrollo organizacional y cada una presenta sus
propios matices. Por ejemplo, Beckhard lo define como el “esfuerzo planeado de toda organizacion
y administrado desde la parte directiva, orientado a aumentar la efectividad organizacional y
bienestar a través de las intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion”. (Beckhard,
1969) Por otro lado, Nielsen, Nykodym y Brown declaran que el desarrollo organizacional
“constituye una metodologia que posibilita el cambio y desarrollo de manera integral en: la
estructura organizacional, las personas, los procesos y la tecnologia”. (Warren, Nykodym, &
Brown, 1991)

Hornstein y Burke, lo declaran como “una importante estrategia administrativa, para fortalecer los
procesos Yy para crear nuevas culturas en las organizaciones, promoviendo el uso de las tecnologias
sociales”. Se resalta la obligacion de formular un diagndstico de la situacion y estudiar los cambios
de comportamiento entre personas y grupos, principalmente los referidos a la comunicacion,
planeacion de la organizacion y la toma de decisiones. (Burke & Hornstein, 1972)

Burke declara que el desarrollo organizacional es “un proceso de cambio planeado basado en
teorias, investigaciones y tecnologias de las ciencias del comportamiento”. Este ayuda a las
organizaciones a mejorar su capacidad para cambiar y alcanzar una mejor eficacia ya sea desde
una perspectiva financiera, de satisfaccion o del compromiso de los miembros de la organizacion.
Asi también, Burke introduce el concepto de cambio planeado como una actividad orientada a
metas, que surge a partir de una decision intencional de modificar una organizacién. (Burke W.
W., 1982)
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Finalmente, Cummings y Worley declaran que el cambio organizacional es un concepto con un
foco méas amplio que el desarrollo organizacional y que puede ser aplicado a cualquier tipo de
cambio organizacional, incluyendo innovaciones tecnoldgicas y gerenciales, reduccion de la
organizacion o la evolucion de esta a lo largo del tiempo. (Cummings & Worley, 2014)

En este sentido, el marco conceptual del desarrollo organizacional afiade al trabajo la componente

de cambio en la organizacion que produce el redisefio y se hace cargo de los movimientos en la
estructura organizacional que seran parte del mismo.

V.V Business Process Management

Como declara la metodologia PADM, modelar el proceso puede ser una tarea dificil, pero es a la
vez un punto clave previo a la evaluacion y redisefio del proceso, por eso, se usa también como
marco conceptual la Business Process Management, en espafiol, gestion de procesos de negocio.

Business Process Management (BPM) es “la ciencia y arte de supervisar como se realiza el trabajo
en una organizacion para asegurar resultados correctos y tomar ventaja de las oportunidades de
mejora”. (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013)

Ademas, BPM se puede definir como “una disciplina de gestion enfocada en el uso de procesos de
negocios, como contribuyente significativo para el logro de los objetivos de la organizacion, a
través de la mejora, la gestion del rendimiento y la administracion de los procesos de negocio
esenciales”. (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013)

Una parte importante para considerar es que BPM “no se trata de mejorar la forma en que las
actividades individuales son realizadas. En cambio, se trata de gestionar cadenas completas de
eventos, actividades y decisiones que afiaden valor a la organizacion y sus clientes. Estas cadenas
de eventos, actividades y decisiones son llamadas procesos”. (Dumas, La Rosa, Mendling, &
Reijers, 2013)

Weske (2007) define un proceso de negocios como “un conjunto de actividades realizadas en forma
coordinada en un entorno técnico y organizacional. Estas actividades en conjunto cumplen un
objetivo del negocio, donde cada proceso de negocio es implementado por una sola organizacion,
pero puede interactuar con procesos de negocio de otras organizaciones”.

“BPM incluye conceptos, métodos y técnicas para apoyar el disefio, administracion, configuracion,
implementacion y analisis de procesos de negocio. La base de BPM es la representacion explicita
de los procesos de negocio con sus actividades y las restricciones de ejecucion entre ellas. Una
vez que los procesos estan definidos, pueden ser sujetos de analisis, mejora e implementacion”.
(Weske, 2007)
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BPM tiene como objetivo principal “lograr una mejor comprension de las operaciones de una
compaiiia y sus relaciones”. La representacion explicita de los procesos de negocio es la base para
lograr este mejor entendimiento. Identificar las actividades y las relaciones entre ellas y
representarlas mediante modelos de procesos de negocio permite a las partes interesadas
comunicarse sobre estos procesos de manera eficiente y efectiva. Usando modelos de procesos de
negocio como un artefacto de comunicacion comun los procesos de negocio pueden ser analizados
y se pueden desarrollar potenciales mejoras. BPM permite mejorar el desempefio y optimizacion
de los procesos de negocio a través de su gestion de forma continua. (Weske, 2007)

Al representar las actividades de un proceso de negocio de manera textual, estas se pueden
reconocer Y listar, pero no se explicita el orden en el cual las actividades se realizan. Por eso, es
menester el uso de modelos gréficos para representar la relacion y orden de las actividades que dan
origen a los modelos de procesos de negocio, que consisten en “un conjunto de modelos de
actividades y restricciones de ejecucion entre ellos”. (Weske, 2007) Existen diferentes formas para
representar los procesos de negocio de manera grafica, siendo la mas conocida la Business Process
Model Notation (BPMN).
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V. Metodologia

Manteniendo la coherencia con el marco conceptual presentado, la metodologia utilizada en este
trabajo mezcla fundamentos del Redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones,
propuesta por Oscar Barros y la Process Analysis and Design Methodology, propuesta por David
Wastell. Ambas metodologias tienen cuatro etapas, y se complementan, dado que PADM entrega
parametros para caracterizar la situacion actual y definir el mejor proceso a redisefiar y el redisefio
de procesos mediante el uso de patrones se hace cargo del redisefio e implementacion de lo
propuesto. La intencion de aplicar ambas metodologias es que se puedan desarrollar mejoras en
los procesos, que sean estructurales, es decir, mejoras que cambien la forma en que se realizan los
procesos, 0 bien, de insumos, es decir, mejoras o cambios en los elementos que se usan en el
funcionamiento del proceso. Ambas metodologias seran complementadas con el uso de la notacion
BPM, para poder explicitar de forma grafica el proceso actual y el que resulte del redisefio.
Ademaés, usando modelos de cambio planeados es posible dar un plan de accién para gestionar el
cambio que produciré el redisefio en la organizacion.

La metodologia de redisefio de procesos mediante el uso de patrones se encuentra de manera grafica
en la Figura 6 y la metodologia PADM se encuentra de manera gréafica en la Figura 7.

situacion actual
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proyecto

[ Redisefar ] [ Implementar]

[ Entender la ]

Figura 6: Redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones

Evaluacién del

Definicion del
proceso

proceso

Redisefo del
proceso

Captura del
proceso base

Figura 7: Process Analysis and Design Methodology

Entonces, la metodologia a usar, complemento de ambas, considera en primera instancia definir el
proyecto, tal como plantea Barros y, luego, hacer un andlisis de la situacion actual. Para entender
la situacion actual, se tomaran las primeras etapas de PADM, que involucran definir el proceso,
capturarlo y evaluarlo, para luego escoger el objetivo del redisefio. La siguiente etapa y ultima en
PADM es el redisefio del proceso, que tiene un simil en el redisefio de procesos mediante el uso de
patrones, en la tercera etapa de Redisefiar. Luego de redisefiar, se vuelve a la metodologia de
Barros hacia la etapa de Implementar, fase de la que PADM no se hace cargo explicitamente.

V.l Rediseno de procesos mediante el uso de patrones complementado con PADM

Dependiendo de la situacién actual identificada en la organizacion donde se busca realizar el
redisefio, Barros propone dos variantes metodologicas. La primera variante parte de la base de que
es necesario realizar directamente un redisefio, sin estudiar a fondo lo que existe, llevando a un
cambio radical de la situacion actual. Esta opcion se toma cuando lo que existe en la organizacion
no aporta valor como base para el redisefio, ya que no contribuye al desarrollo de la funcién
estudiada. La segunda variante requiere de un modelamiento explicito de la situacion actual,
similar a lo que considera PADM, ya que la situacion actual es la base para el redisefio. Tomar
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esta via sirve cuando la forma existente del proceso funciona de una forma aceptable. (Barros,
Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

De acuerdo con el estudio de la organizacion realizado en este trabajo, se observa que esta cumple
con las condiciones aceptables, que justifican el uso de la segunda variante descrita por Barros, por
lo que esta seria la opcion escogida. Entonces, la metodologia propuesta por Barros aplicable en
este contexto, complementada con PADM se compone de las etapas que se detallaran a
continuacion:

1. Definir el proyecto

En esta etapa se establece con precision cuales son los procesos por redisefiar y los objetivos
especificos de realizar el cambio. La idea fundamental es elegir y priorizar aquellos que generan
una mayor contribucién al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. Barros
sefiala que el enfoque apropiado para definir el proyecto es del tipo topdown, es decir, de lo méas
general a lo mas particular, en un contexto en el que los ejecutivos maximos de la empresa deben
establecer o avalar tal definicion de objetivos. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de
patrones, 2000) Esta etapa se subdivide en tres etapas, que son:

i. Establecer objetivo del redisefio

Esta etapa deriva de la vision estratégica que se tiene en mente al realizar el redisefio y los
objetivos especificos asociados a los procesos, a partir de la estrategia de negocios de la
organizacion. Esto permite establecer una direccién en la cual orientar el redisefio, el cual
persigue una ventaja competitiva. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones,
2000)

Lo primero es establecer cuél es la estrategia de negocios explicita o implicita que tiene la
empresa. Esta estrategia tiene que ver con aspectos tales como los mercados y productos que
cubre o planea cubrir la organizacion; con la diferenciacion que planea con respecto a la
competencia; y con las metas y objetivos econdmicos que se esperan. (Barros, Redisefio de
procesos mediante el uso de patrones, 2000)

La vision estratégica de los procesos nos permite derivar en los objetivos de los procesos.
Estos son variables medibles de desempefio del proceso, a las cuales se les asignan valores
objetivos especificos. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)
Estas variables pueden ser:

a) Reduccion de costos

b) Reduccion de tiempo

c) Mejora de calidad del producto o servicio
d) Mejora de calidad de vida

e) Reduccion de riesgos

Finalmente, ademas de los objetivos de los procesos, es posible derivar la vision, atributos
deseables de los mismos, que tienen que ver con caracteristicas especificos de los procesos,
que se estime contribuyen al cumplimiento de los objetivos. (Barros, Redisefio de procesos
mediante el uso de patrones, 2000)
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Este trabajo tiene como objetivo la reduccion de tiempo del proceso de gestion de venta,
Ilevando a una mejor calidad del servicio entregado.

ii. Definir &mbito de procesos a redisefiar

En esta etapa se seleccionan los procesos que deben ser redisefiados y asegura que
constituyen una unidad légica que debe ser enfrentada en forma integral, delimitando con
esto el trabajo por realizar, para cumplir con los objetivos que se definan en la fase anterior.
Como en la primera subetapa se establecen los objetivos especificos de los procesos, hay que
iterar, verificando que sus objetivos realmente satisfagan la vision estratégica, y si no,
cambiar el ambito. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

Para establecer el impacto de escoger los procesos existen diferentes opciones. Una manera
es consultar a los objetivos de la organizacion, ya que por su experiencia tienen una
percepcion mas clara sobre el impacto que puede tener redisefiar el proceso. Otra forma es
realizar un analisis de los resultados econémicos del negocio, escogiendo las variables que
tengan mayor participacion en los items mas significativos de ingresos y costos, entre otras.
(Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

En este trabajo de memoria el macroproceso escogido, en el cual se realizara el redisefio es
el de “Gestion, produccion y provision del bien o servicio”, especificamente en el proceso de
gestion y provision del servicio de venta de productos quimicos. La eleccion de este
macroproceso esté justificada en el capitulo de Justificacion del problema, siendo la manera
de eleccién de impacto, las conversaciones con la plana directiva que derivan en su gran
interés por reducir el tiempo de la gestién y mejorar el servicio entregado a los clientes.

iii. Establecer si hacer un estudio actual

En esta etapa se evalGa cuédn lejanos estan los procesos por redisefiar de los patrones
existentes. Al haber gran diferencia procede directamente a la fase de Redisefiar, en caso
contrario se va a Entender la situacion actual. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso
de patrones, 2000)

Como se explicitdé anteriormente, la decision en este trabajo es si hacer un estudio de la
situacion actual. Asi, para establecer si la situacion actual tiene relevancia y aporta valor al
redisefio, el aspecto clave a analizar es la calidad del proceso existente (Barros, Redisefio de
procesos mediante el uso de patrones, 2000), la cual se refleja segun:

a. Definicion de variables asociadas a los objetivos de los procesos: valores esperados para
éstos y diferencias con los valores actuales del proceso.

b. Grado de formalizacion con el proceso existente: existencia de procedimientos, reglas,
rutinas y préactica de trabajo, definidas y documentadas.

c. Bondad de las précticas de trabajo: relacionado con los resultados que ellas generan, tales
como, grado de coordinacion, expedicion del flujo de trabajo, grado de control sobre el flujo
y calidad del servicio al cliente.

d. Existencia de sistemas computacionales de apoyo al proceso: proveen informacion,
automatizan rutinas y favorecen la coordinacion y seguimiento.

Estos factores definen si el proceso actual tiene una calidad aceptable y debe estudiarse.
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Para llevar a cabo la primera etapa de Definicion del proyecto, se realiza una reunién con la
plana de managers de Life Science y luego una reunion mas en detalle con los supervisores
de Customer Excellence, que definen el proceso y entregan una idea general de este.

Para saber si realizar el estudio de la situacion actual se analiza la informacién obtenida en
estas reuniones y, ademas, se utiliza informacion entregada por la plataforma SAP, que
permite hacer un andlisis cuantitativo de ciertas variables del proceso, que derivan en la
decision de hacer o no el andlisis de la situacion actual.

2. Entender situacion actual

En esta etapa se representa la situacion actual del proceso seleccionado previamente. Acé es donde,
ademas de seguir lo propuesto por Barros, se incluira parte de la metodologia PADM.

Metodologia PADM

Se realizaran en esta etapa los primeros tres pasos comprendidos por PADM, los que son, definir
el proceso, capturar el proceso base y evaluar el proceso. Por ende, el detalle de realizacion de
estas tres etapas se menciona a continuacion:

i. Definicion del proceso

La primera fase de PADM es la definicion del proceso. Esta fase involucra establecer los
objetivos del proceso, una definicion de sus limites e interfases, sus principales inputs y outputs,
los departamentos involucrados en la ejecucion del proceso, los clientes que son beneficiados
por este proceso (dentro y fuera de la compafiia) y quienes proveen los inputs (proveedores).
Sin una clara definicion de los objetivos del proceso, cualquier esfuerzo en mejorarlo sera
realizado sobre un mal piso. Por lo tanto, definir el proceso y sus objetivos, debiera tomar una
buena parte del desarrollo del método. (David G Wastell, 1994)

En esta fase, se realizard un andlisis exhaustivo de todos los procesos involucrados en la
relacién con los clientes que tiene la division de Life Science. Cada punto de contacto involucra
diferentes subprocesos, por lo cual, la primera aproximacion a ellos serd realizar un
seguimiento de la actividad involucrada en el proceso completo, para luego definir un
subproceso como objeto de mejora.

Para esta fase se deben establecer claramente los realizadores de las actividades, asi como los
inputs que reciben (y de quien los reciben) y los outputs generados (y a quien llegan estos
outputs). Llevandolo a lo concreto, para definir el proceso, primero se hard una recopilacion
en terreno, dentro de la empresa, de las actividades realizadas por cada trabajador en su area de
desempefio, para poder conocer los principales indicadores de sus procesos Yy las limitaciones
e interfases que se presentan.
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ii. Captura del Proceso Base

La segunda fase de PADM es la captura y representacion del proceso base. Teniendo
seleccionado un proceso para el redisefio y definidos sus términos, es necesario modelar el
proceso en detalle. Modelar el proceso involucra construir una representacion grafica del
proceso. Los autores sefialan que en términos de Checkland (1981), los procesos son “sistemas
de actividad humana”. Por ende, la actividad humana no existe de manera tangible, sino que
es compleja y a menudo dificil de entender, mas aun, puede ser entendido desde diferentes
puntos de vista. Este ultimo punto se sefiala para hacer notar que si bien, el modelamiento,
requiere una descripcion grafica, esta no es sencilla de representar, pues representa procesos
complejos. (David G Wastell, 1994) A pesar de la dificultad de realizar la descripcion gréfica,
es una buena forma de llegar a un consenso en la percepcion del proceso gue tienen todos los
actores involucrados.

En esta parte de la metodologia se usara la notacion BPMN para modelar el proceso escogido.
Como esta parte es clave para los pasos posteriores se espera realizar diferentes versiones que
se vayan evaluando en conjunto con los trabajadores y lideres de area, quienes pueden aportar
comentarios y visiones con respecto al proceso realizado.

iii. Evaluacion del proceso

La tercera etapa de PADM es la evaluacion del proceso. El objetivo general de esta etapa es
mirar las debilidades y problemas en el proceso. En términos sociotécnicos, las deficiencias
caen en dos categorias: técnicas y sociales. Sintomas tipicos de deficiencias sociales podrian
incluir baja satisfaccion con el trabajo y baja motivacion. En el lado técnico, es util distinguir
dos tipos de debilidades: inefectividad e ineficiencia. Un proceso inefectivo es uno que falla
al satisfacer los requerimientos del cliente; en estos se encuentran reclamos de los clientes,
outputs tardios o incompletos y la necesidad de repetir el trabajo. Por otro lado, la ineficiencia
indica que el proceso es una pérdida de recursos, incluso cuando satisfaga sus objetivos
operacionales. La evaluacion del proceso es una actividad cuantitativa. (David G Wastell,
1994)

Se evaluarén las debilidades del proceso, identificando aquellas que sean de caracter social y
aquellas que sean de caracter técnico. Como la definicion del proceso involucra contacto
directo con los trabajadores del area, este sera un primer avistamiento de debilidades sociales
gue se puedan encontrar en la empresa. En cuanto a las deficiencias técnicas, el sequimiento
por un dia a cada uno de los trabajadores permitird ver redundancias en el proceso, existencia
de procedimientos burocraticos, entre otros, que permitiran evaluar las ineficiencias e
inefectividad del proceso.

Ademas de la realizacion en esta fase de las primeras tres etapas de PADM, se debe recordar que,

dentro de la fase de Entender la situacion actual del método propuesto por Barros, también existen
dos subetapas, que se describen a continuacion:
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i. Modelar la situacién actual

Etapa donde, utilizando los patrones de procesos, se abstraen las caracteristicas mas
importantes y relevantes del proceso elegido, para efectos del redisefio. Si existe un patron
especializado al dominio donde se ubica el caso, se utiliza como punto de partida para
compararlo con la situacion actual. En caso contrario, se recurre a los macroprocesos
generales definidos en el marco conceptual. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso
de patrones, 2000)

El procedimiento de modelamiento consiste en tomar el patrén de comparacion e identificar
en la situacion actual, la existencia de las actividades prescritas por el mismo y luego,
documentar la manera en que estan hoy en dia implementadas. Esto puede requerir la
descomposicion de las actividades del patron de referencia, para poder entregar el detalle
encontrado. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

El procedimiento propuesto permite eliminar actividades del patron (por inexistencia en la
situacion actual), descomponer actividades para dar mas detalle, eliminar flujos que no ocurren
y detallar flujos existentes. Es de importancia la documentacion de las practicas de trabajo
actuales que se consideren de buena calidad y utilizables en el redisefio y, de los flujos
provenientes de sistemas computacionales que se espera persistan en el redisefio. (Barros,
Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

Esta etapa es similar a la captura del proceso base que sera realizada previamente, siguiendo el
orden cronologico de PADM.

ii. Validar y medir

Etapa en la que se realiza una verificacion de que los modelos de los procesos representen
fielmente lo que hoy dia ocurre y se mide el desempefio actual de ellos en el cumplimiento
de los objetivos explicitados. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones,
2000)

Un modelo es una abstraccion de la realidad; por lo tanto, podria ocultar detalles
innecesarios, los que podrian estar en desacuerdo con la percepcion que las personas que
operan y dirigen el proceso tienen del mismo. (Barros, Redisefio de procesos mediante el
uso de patrones, 2000) Validar la informacidn recabada en la definicion del proceso se
considera importante para el desarrollo del trabajo y es una de las causas por las que se
tomo la metodologia de Barros.

Para validar los modelos de procesos, estos seran mostrados a las personas involucradas en
ellos, para que los revisen y verifiquen si realmente se representa la realidad de lo ocurrido
actualmente. Por este motivo, se explica la notacion BPMN a los revisores, ya que requiere
de conocimientos técnicos para ser entendido para interpretarlo, que pueden ser
desconocidos por algunas personas.
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3. Redisefiar

Esta es la fase mas importante de la metodologia, ya que aqui se genera el redisefio del proceso.
En esta etapa se establecen los cambios que se deben efectuar en la situacion actual y se detalla
cémo se ejecutarian los nuevos procesos. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de
patrones, 2000) Esta etapa se subdivide en cuatro subetapas, detalladas a continuacion:

i. Establecer direccién del cambio

La direccion del cambio es un conjunto de ideas que establecen la diferencia entre lo que
existe actualmente y el redisefio propuesto. Estas ideas se centran en los conceptos méas
importantes que lo caracterizan y enfatizan, habitualmente, el cambio més estructural.
(Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

En situaciones donde la situacion actual es muy primaria el grado de cambio serd alto. En
situaciones con procesos que se estimen adecuados, el cambio serd en la direccion de
optimizarlos, lo cual puede significar innovaciones importantes, particularmente en lo que
se refiere al uso de tecnologia. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones,
2000)

La idea fundamental detras del cambio en redisefio de procesos es la innovacién en las
relaciones que existen entre las actividades de un proceso y entre estas y los agentes
externos a la empresa. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

Algunas variables de redisefio posible son:

a. Mantencion consolidada del estado
b. Anticipacion

c. Integracion de procesos conexos

d. Practicas de trabajo

e. Coordinacion

f. Asignacion de responsabilidades

g. Apoyo computacional

ii. Seleccionar tecnologias habilitantes

Esta etapa corresponde a evaluar las tecnologias que hacen factible el cambio definido al
establecer el objetivo del redisefio. En caso de no contar con la tecnologia necesaria, se
debe iterar el objetivo del redisefio. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de
patrones, 2000)
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ili. Modelar y evaluar el redisefio

En esta etapa se realiza una representacion de los nuevos procesos que implementaran el
cambio establecido segun las direcciones de cambio y tecnologias habilitantes, lo que debe
tomar en cuenta la nueva estructura organizacional derivada del cambio. Este modelo no es
hecho al grado més bajo de detalle, ya que so6lo pretende poder visualizar y materializar en
el papel los nuevos procesos, de tal manera de poder discutirlos, criticarlos y en Gltimo
término, evaluar el impacto operacional y econémico de los mismos, antes de proceder a
un mayor detalle e implementacion. (Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de
patrones, 2000)

iv. Detallar redisefio

Implica disefar y especificar en detalle los elementos de los nuevos procesos, a un nivel tal
que permita su implementacién. Para los componentes computacionales, esto necesita la
especificacion del hardware y software estandar que se empleara y el disefio y
especificacion del software que deberé construirse especialmente para el proyecto. Para los
componentes ejecutados por personas, deben confeccionarse procedimientos o libretos que
establezcan con precision, la actuacion de ellas. (Barros, Redisefio de procesos mediante el
uso de patrones, 2000)

V.1l Proceso de gestion del conocimiento

Seguin senala el articulo “La gestion del conocimiento en las organizaciones” (Moreno & Vargas,
2005), la gestién del conocimiento es un proceso que involucra las siguientes etapas:

1. Definicién del conocimiento clave: definir cudl es el conocimiento necesario para la
resolucion de problemas, la asistencia en la toma de decisiones y el desarrollo de nuevos
productos o servicios, para propiciar la adaptacién y el desarrollo de la organizacion acorde
con las nuevas realidades y cambios.

2. ldentificar brechas de conocimiento: a partir de la comparacion entre lo que se sabe y lo
que se deberia saber, se establecen las brechas de conocimiento. Por su parte, la brecha
entre lo que la empresa hace y lo que deberia hacer se denomina brecha estratégica.

3. Localizar las fuentes de conocimiento: una vez identificado el conocimiento que se
necesita, el siguiente paso es saber donde se encuentra. Las fuentes de conocimiento pueden
ser internas o externas. Un aspecto a tener en cuenta al respecto es si el conocimiento que
buscamos es tacito (existe solo en la mente de quienes lo poseen) o explicito (permite una
representacion del mismo).

4. Obtencién de conocimiento: cuando el conocimiento no existe es necesario una etapa de

creacion o generacion. En la organizacion se puede notar que el conocimiento si existe, por
lo que esta fase como tal no se desarrollaria, ya que solo hace falta capturar el conocimiento.
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5. Estructurar y almacenar el conocimiento: significa traducir el conocimiento de forma que
pueda ser transmitido de distintas formas: informes, bases de datos, sesiones de
entrenamiento, presentaciones de video, etc. La clave esta en representar el conocimiento
de forma que quede accesible y entendible para todos sus miembros.

6. Hacer que el conocimiento fluya: hace referencia a emprender actividades encaminadas a
favorecer una dispersion inteligente del conocimiento en la organizacion, es decir, divulgar
eficientemente el conocimiento generado o capturado.

7. Aplicar el conocimiento: se refiere a hacer un uso eficiente del conocimiento creado,
almacenado y de facil acceso. Esto es, enfocarlo hacia la solucion de los problemas de cada
puesto de trabajo y a la creacion de valor a través del establecimiento de mejoras en los
productos y procesos, integrando conocimientos de muchas personas.

8. Actualizar y mantener el conocimiento: el conocimiento sufre un proceso natural de
obsolescencia, de ahi la necesidad de actualizar de forma continua los conocimientos que
se poseen.

9. Evaluacion y medicion del conocimiento: es necesario contar con indicadores que permitan
visualizar los resultados logrados por la gestién del conocimiento, ya que no basta con
percepciones subjetivas. La idea es generar medidas objetivas que permitan evaluar de una
forma mas concreta los resultados obtenidos.

Esta forma de instaurar la gestion del conocimiento en la organizacion es una medida para hacer
uso del conocimiento que tiene cada trabajador y que este se pueda capturar y transferir, de forma
de que la organizacion mantenga una consolidacién del conocimiento comdn que le permita
resolver de mejor manera los problemas que se presenten y mejorar el rendimiento. Se usara esta
metodologia para entregar una fase previa a la implementacion del redisefio.

V.11l Modelo general de cambio planeado

El marco conceptual de desarrollo organizacional propone varios modelos de cambio planeado,
asociados a la transferencia tecnoldgica. En este trabajo se utilizara el Modelo General de Cambio
Planeado para proponer las directrices de la gestion del cambio que debe realizar la organizacion
antes y durante la implementacion del redisefio.

Este modelo nace a partir de Cummings y Worley, quienes, a partir de modelos de cambio
generados anteriormente por otros autores, plantean un modelo de cambio planeado generalizado
conformado por cuatro macro etapas que pueden ser llevadas a cabo para lograr un desarrollo y
cambio organizacional. Dicho cambio organizacional es considerado como un proceso gque no es
aplicado de manera totalmente secuencial, sino que involucra la posible superposicion de las etapas
y la retroalimentacion constante. (Cummings & Worley, 2009)

El modelo de cambio planeado generalizado consta de cuatro etapas (Cummings & Worley, 2009)
que se muestran a continuacion:
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1. Entrada y contrato: Esta etapa le sirve de ayuda a los lideres de la organizacion para
decidir si abordar o no un proceso de cambio planeado en la organizacion y
comprometer recursos para lograrlo. La entrada hace referencia a la investigacion inicial
sobre la organizacion para detectar posibles problematicas o aspectos positivos. Esta
informacion es estudiada junto a la organizacion para desarrollar un contrato o
compromiso hacia el cambio planeado. Este contrato detalla el futuro cambio de
actividades, los recursos comprometidos en el proceso y como los miembros de la
organizacion estaran envueltos.

2. Diagndstico: Se realiza un estudio minucioso de la organizacion, teniendo como foco la
comprension de los problemas organizacionales, sus causas y consecuencias, 0 la
recoleccion de experiencias acerca de los atributos positivos de la organizacion. Para
llevar a cabo esta etapa, es necesario determinar un modelo apropiado para recopilar,
analizar y retroalimentar la informacién al cliente, siendo éstas las principales
actividades en el diagnostico.

3. Planificacion e implementacion del cambio: De manera conjunta, los miembros de la
organizacion y el facultativo de desarrollo organizacional planean e implementan las
intervenciones de desarrollo organizacional para asi alcanzar las metas de la
organizacion. Para ello, se plantean cuatro tipos de intervenciones: intervenciones de
procesos humanos, intervenciones que modifican la estructura organizacional y
tecnologia, intervenciones de recursos humanos e intervenciones estratégicas.

4. Evaluacion e institucionalizacion del cambio: La Gltima macro etapa corresponde a la
evaluacion de los efectos de las intervenciones realizadas y la gestion de una correcta
institucionalizacion de los cambios realizados, velando por su persistencia en el tiempo.

Se pueden apreciar las etapas de manera grafica en la Figura 8, las cuales se usaran para la gestion
del cambio necesaria en la organizacion en la implementacion del redisefio.

Planificacién e Evaluacion e

Entrada y contrato Diagnostico . . L A
implementacion institucionalizacion

Figura 8: Modelo general de cambio planeado (Cummings & Worley, 2009)

V.1V Business Process Model and Notation (BPMN)

Business Process Model and Notation (BPMN) es una “notacion estandar internacional de modelado
de procesos de negocios, que permite modelar graficamente el flujo de un proceso de trabajo” (Bizagi,
2014), desarrollada por el Object Management Group, Inc.

De acuerdo con la Object Management Group, Inc., BPMN tiene como objetivo “proporcionar una
notacion que sea facilmente comprensible para todos los usuarios de negocios, desde los analistas
de negocio que crean los borradores iniciales de los procesos, hasta los desarrolladores técnicos
responsables de implementar la tecnologia que llevaran a cabo esos procesos Yy, finalmente, a los
empresarios 0 personas de negocios que gestionaran y supervisaran esos procesos” (Object
Management Group (OMG), 2018). Por ende, BPMN crea un nexo de tipo estandar para la brecha
entre el disefio del proceso de negocio y la implementacion de este.
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El uso de BPMN define un diagrama de procesos de negocios (BPD) en forma de flujo, con los
modelos graficos de las operaciones de procesos de negocio.

BPMN esta definido por un conjunto de elementos graficos, que representan las actividades del
proceso Y los controles del flujo que determinan el orden de ejecucion. Estos elementos se detallan
a continuacion (Bizagi, 2014):

1. Objetos de flujo: son los elementos graficos principales que definen el comportamiento de los
procesos, estos son:

1. Eventos: algo que sucede durante el curso de un proceso de negocio, afectan el flujo del
proceso, y usualmente tienen una causa y un resultado.

2. Actividades: representan el trabajo que es ejecutado dentro de un proceso de negocio.
Pueden ser compuestas 0 no.

3. Compuertas: son elementos que permiten el control de la convergencia y divergencia de

los flujos.

Objetos de flujo

Eventos de inicio

Eventos
intermedios

Eventos de fin

Actividad unitaria o
tarea

Actividad
compuesta o
subproceso

Compuertas

Descripcion
No tienen flujos entrantes e
indican cuando se inicia un
proceso. Puede o no
indicarse un motivo de
inicio.

Indica algo que ocurre
durante la ejecucion del
proceso, pueden usarse para
recibir o lanzar un evento,
como secuencia o limite de
una tarea.

Indica el final de un proceso
y no salen flujos de él.

Compuesta por una sola tarea

Actividad compuesta por
mas actividades

Permiten el control de la
convergencia y divergencia
de los flujos

Tipos

Mensaje, sefial,
temporizacion, condicion,

paralelo maltiple y maltiple.

Mensaje, sefial,
temporizacion, condicion,
multiple, compensacion,
escalable y enlace.

Terminal, mensaje, sefial,
compensacion, escalable,
error, cancelacién, maltiple.
De usuario, servicio,
recepcion, envio, manual,
script, regla de negocio,
simple, automaticas y
repetitivas.

Embebido y reutilizables.

Exclusiva, inclusiva,
paralela, basada en eventos,
compleja.

Tabla 2: Objetos de flujo en BPMN (Bizagi, 2014)
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2. Objetos de conexidn: elementos usados para conectar dos objetos del flujo dentro de un proceso.

Objetos de L Representacion
) Descripcion
conexion
Permiten la i o ra J
comunicacion de -
Lineas o flujos de eventos, compuertas y P il
secuencia actividades entre s, £ -
dentro de un mismo o ——
pool. | L= —0

Linea de
asociacitn

Cuando se quiere asociar
informacién adicional a
Lineas de asociacion una actividad, por
ejemplo, documentos, st enes .
bases de datos, etc.

ASOClado a
documento

Lane 2
B
A

Process 1

Lanel
-

g O

"3

-

™
"
ha

Lane 2
JL\.
| S

Process 1
Lame 1

Lineas o flujo de Interaccion entre dos [ o
mensaje participantes en I. . _._] | Flujode

mensaje

Process 2
Lane 3
| S |

Tabla 3: Objetos de conexién en BPMN (Bizagi, 2014)

3. Canales: elementos utilizados para organizar actividades del flujo en diferentes categorias
visuales que representan areas funcionales, roles o responsabilidades.

Canales Descripcion Representacion
Marco general donde se desenvuelve '
Pool el proceso. La entidad responsable &

de la ejecucion del proceso en el
pool se denomina “participante”

Lane 2

Process 1

Es el area dentro del pool en la cual
Lane se especifican las tareas de un
agente especifico

Lane 1

Tabla 4: Canales en BPMN (Bizagi, 2014)
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4. Artefactos: son usados para proveer informacion adicional sobre el proceso.

Artefactos Descripcion Representacion
Permiten mostrar la informacion que una actividad
necesita, como las entradas y las salidas. Representan los
Objetos de documentos, la informacion y otros objetos que son
datos recopilados, usados, actualizados o almacenados durante
el proceso. No afectan directamente los flujos de
secuencia o de mensajes,

Se utilizan para agrupar y organizar un conjunto de
Grupos actividades (tareas o procesos), para efectos de
documentacion o analisis. No afecta la secuencia de flujo.

e i

_____________

Son utilizados para proporcionar informacion adicional

Anotaciones
sobre el proceso.

Iy

Tabla 5: Artefactos en BPM (Bizagi, 2014)
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V1. Definicién del proyecto

V1.1 Objetivos del redisefio

La estrategia de negocios de Merck S.A. se fundamenta en sus ventajas competitivas. Entre ellas,
destacan el alto reconocimiento de la marca dada su amplia trayectoria en el mercado chileno, las
relaciones comerciales de largo plazo con sus clientes, quienes son leales por los altos estandares
de calidad que la empresa les ofrece, y sus trabajadores, quienes, en su mayoria, son expertos en el
ambito quimico-farmacéutico. Sin embargo, y como se explicitd en la justificacion del problema,
dada la fusion entre Sigma-Aldrich y el negocio de Life Science, la empresa presenta un problema
de desfase en los tiempos de venta de los productos de las dos carteras, considerando el tiempo que
transcurre desde que el cliente realiza un pedido hasta que lo recibe. Este problema se da por
diversos factores que trajo consigo la fusién, en primer lugar, que los estdndares de Sigma-Aldrich
eran diferentes a los de Merck, previo a la fusion; ademas, de agregar a las areas de Merck a nuevos
trabajadores y la suma de un nuevo sistema ERP, entre otras cosas.

Lo anterior hace creer que existen deficiencias en la gestion de venta que realiza la organizacion y
que esta no apunta en mira de las ventajas competitivas ya planteadas. En particular, se asume que
existen problemas en la gestion administrativa de venta, lo que hace que los procesos sean mas
lentos y menos efectivos, trayendo consigo un aumento en el nimero de gestiones que se deben
rehacer y malestar en algunos de sus clientes, que son capaces de “ver”, en cierta medida, el extenso
tiempo*® que transcurre desde que envian su orden de compra y esta es procesada®. Estos
problemas podrian hacer que, eventualmente, los clientes decidan cambiar de proveedor, a uno que
demore menos en procesar sus pedidos o que los realice con menos problemas. Por esto, surge la
necesidad de mejorar su gestion administrativa de la venta, en vista de sus ventajas competitivas y
el mercado en el que participa.

Asi, el objetivo que orienta el redisefio de procesos es mejorar la gestion administrativa de la venta,
incrementando la productividad y eficiencia del area de Customer Excellence. Especificamente,
se espera disminuir el tiempo del proceso administrativo, llevando las variables clave de

desempefio, es decir, los indicadores de gestion del proceso administrativo de venta y de
productividad a mejores niveles que los actuales. Los indicadores se definen como:

Tiempo de consolidacion = Tiempo desde que se recibe una 0C>! hasta su ingreso
Gestiones por mes = Numero de gestiones realizadas por mes

Lineas de gestion por mes = Lineas ingresadas en un mes por cada gestion

Tiempo del trabajador utilizado en la gestion asignada

b o
roductividad Tiempo total de la jornada laboral

49 La demora puede ir, en general, desde un dia hasta seis.
%0 El cliente recibe una confirmacién de ingreso de su orden, con lo cual puede comparar el dia en que recibe este
correo con el dia en que envio su orden.
51 Orden de Compra
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Las mejoras de estos indicadores estan directamente relacionadas entre si, ya que el aumento en la
productividad podria significar un aumento inmediato del nimero de gestiones que se realizan en
un dia, lo que haria que el tiempo de consolidacion disminuyera, al tener un flujo mas répido de
ingreso de solicitudes. Dado que la empresa antes alcanzaba sus metas de venta anual, y en los
ultimos dos afios no lo ha logrado, se asume que es posible llegar nuevamente a un nivel de trabajo
que le permita a la organizacion alcanzar su plan de ventas anual.

V1.1l Ambito de los procesos a redisefiar

El &mbito de los procesos a redisefiar para cumplir con el propdésito declarado es el macroproceso
de gestion, produccion y provision del bien o servicio para el caso de una empresa industrial.
(Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000)

El proceso que se aborda en este trabajo es el de gestion de la venta, especificamente de la parte

administrativa, considerando los subprocesos de gestion de cotizaciones y gestién del
procesamiento de érdenes.

VI.111 Establecer si hacer un estudio de la situacién actual

Para establecer si hacer o0 no un estudio de la situacion actual, se realiza el diagnostico propuesto
en la metodologia de Barros. Con este diagnostico se estima conveniente realizar un estudio de la
situacion actual, ya que, si bien se supone que el proceso presenta deficiencias y ha sufrido
modificaciones en el Gltimo afio, lleva un largo periodo funcionando de manera similar a la actual
y ya cuenta con definicion de variables asociadas a los objetivos, apoyo computacional,
coordinacion entre areas y practicas de trabajo establecidas.
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VII. Analisis de la situaciéon actual

Siguiendo con la metodologia planteada, el siguiente paso a seguir en el redisefio de procesos
mediante el uso de patrones es analizar la situacion actual. Ademas, como esto se complementd
con la metodologia PADM, se realizan en el orden indicado las diferentes etapas de esta
metodologia. Para analizar la situacién actual se llevan a cabo las tres primeras etapas de PADM,
es decir, la definicion o caracterizacion del proceso actual; la captura del proceso base, donde se
indican, usando BPMN, los subprocesos involucrados; y la evaluacion del proceso.

VII.1 Definicién del proceso

La primera aproximacion a la definicion del proceso fue realizada a través de una exposicion de
las caracteristicas de este, junto a los colaboradores involucrados, realizada por la manager del area
donde se lleva a cabo el trabajo. Esta exposicidon se realiza de manera libre y sin entregar
indicadores de gestion, ya que en primera instancia podrian significar un sesgo en el trabajo
desarrollado a continuacion.

El objetivo principal del proceso es la venta de los productos de Life Science, salvaguardando la
relacion con los clientes y velando porque su interaccion con la empresa sea ptimay en los tiempos
indicados. Ademas, el objetivo del area de Customer Excellence es entregar un servicio en 360°,
es decir, que no termina, sino que vuelve a iniciar con una nueva compra por parte del cliente. Por
este motivo, si la Figura 9 se viera en tres dimensiones, tendria forma espiral.

Cotizacidn

Fedido

Postventa

Cobranza

Recepcian

Distribucicn

Almacenamisnto
Figura 9: Esquema del proceso de venta desde la perspectiva de Customer Excellence
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El proceso completo de venta de productos, desde la perspectiva del area de Customer Excellence,
se observa en la Figura 9. Este esquema se realiza en base a la informacion entregada por los
lideres de las areas involucradas en el proceso de venta. En este proceso solamente cuatro etapas
dependen de Customer Excellence, las cuales son: Cotizacion, Recepcion de OC y generacion de
orden de venta, Cobranza y Postventa. Cabe decir, que el Unico otro punto de contacto que se tiene
con el cliente, que no es considerado por esta area, es la entrega del producto, captada en la etapa
de distribucion.

Para estudiar las etapas involucradas con Customer Excellence, se realizd una supervision de la
labor realizada por los colaboradores del area que trabajan en el edificio de Merck S.A. en Santiago,
la cual consistié en la permanencia de la estudiante junto a cada uno de ellos durante 6 horas de su
jornada laboral en un dia escogido al azar. El detalle de la calendarizacion especifica en orden
cronoldgico se muestra en el Anexo A. Los colaboradores supervisados, en especifico, fueron:

Atencion al cliente: 3 analistas
Cotizaciones: 3 analistas.
Licitaciones: 2 analistas.
Order Processing: 6 analistas
Cash Collection: 3 analistas

2 supervisores

El objetivo de permanecer un dia junto a cada uno de los colaboradores guarda relacion con dos
motivos particulares: en primer lugar, conocer a fondo el proceso realizado en cada una de las
etapas gestionadas por el area de Customer Excellence, para generar un diagrama del proceso sin
el sesgo de terceros, Yy, en segundo lugar, poder realizar un analisis cuantitativo del proceso, que
midiera, por ejemplo, el tiempo involucrado en cada tarea realizada para llevar a cabo el proceso
general, con el fin de identificar cuellos de botella y tiempos muertos.

Los roles especificos de los analistas supervisados se detallan en la Tabla 6.

Area Nombre Rol
Atencional | Analistas Contestar llamadas de clientes y representantes
Cliente LIyl Dar respuesta a correos de clientes y representantes
Entrega de informacion sobre estado de pedidos
Ingreso de cases
Realizacién y envio de cotizaciones

Cotizaciones = Analistas
Iy HI

Recepcidn de solicitudes de cotizacion

Designacion de tarea de cotizacion de acuerdo al cliente y cartera de
productos que solicita

Generacion de cotizaciones

Envio de cotizaciones

Creacion de clientes en SAP

Recepcidn de solicitudes de cotizacion asignadas

Generacion de cotizaciones de la cartera de productos Sigma-Aldrich
Envio de cotizaciones

MEarowbE

Analista
I

wh R ok w
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Order Analistal 1. Recepcion de 6rdenes de compra de clientes pertenecientes al rubro de
Processing academia e investigacion (universidades, investigadores, entre otros)
gue solicitan productos de las carteras Merck y Sigma-Aldrich.
Revision de estado de pedidos por via e-commerce
Solicitacion de desblogueo para pedidos bloqueados por error
Creacidn de direcciones de despacho de los clientes
Ingreso de 6rdenes de compra como Grdenes de venta y solicitud de
importacion
Envio de confirmacién de orden ingresada
Analistas 1. Recepcion de 6rdenes de compra de clientes medianos que solicitan

TRYAI productos de la cartera Merck
Creacidn de direcciones de despacho de los clientes
3. Ingreso de ordenes de compra como 6rdenes de venta y solicitud de
importacion
4. Envio de confirmacion de orden ingresada

o gakrwd

N

Analista 1. Recepcion de 6rdenes de compra que corresponden a pedidos enviados
v a través de licitacion, gque solicitan productos de las carteras Merck y
Sigma-Aldrich.
2. Creacion de direcciones de despacho de los clientes

3. Ingreso de 6rdenes de compra como 6rdenes de venta y solicitud de
importacion
4. Envio de confirmacion de orden ingresada
Analista 1. Recepcion de ordenes de compra de clientes top account® que solicitan
V productos de las carteras Merck.
2. Ingreso de érdenes de compra como 6Ordenes de venta y solicitud de
importacion
Envio de confirmacién de orden ingresada
Revision de estado de facturacion de clientes con convenio
Analista Recepcion de 6rdenes de compra que corresponden a pedidos de clientes
Vi que solicitan productos de la cartera Sigma-Aldrich.
Creacion de direcciones de despacho de los clientes
Ingreso de 6rdenes de compra como 6rdenes de venta y solicitud de
importacion
Envio de confirmacién de orden ingresada
Refacturacion y realizacion de notas de crédito.
Revision de cases que se encuentran activos y que requieren de esta
refacturacion.
Cobranza por via telefonica y a través de correo electrénico
Revision de estado de las cuentas bancarias
Revision de la plataforma de Netpag
Visita a clientes para recepcion de cheques y vales vista
Revision de comportamiento de pago de los clientes
Bloqueo y desbloqueo de crédito
Revisién de Ilamados a licitaciones en diferentes plataformas
Seleccion de licitaciones en las cuales participar
Recoleccion de informacion y documentos para participar en las
licitaciones seleccionadas
Tabla 6: Roles de los analistas de Customer Excellence

S

wmn

s

Cash Analista |
Collection

-

Analista
I

Analista
Il
Licitaciones Analistas

Lyl

WP NP RO E

%2 Los clientes top account son aquellos que representan en conjunto la mayor parte del ingreso en ventas de la
compaifiia.
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En cuanto al tiempo usado en la gestidn efectiva de los roles asignados a cada analista, se presenta
un resumen de los resultados entregados por la supervision en la Tabla 7.

Area Nombre Tiempo Tiempo medicion  Porcentaje
total efectivo® de gestion
actividades efectiva

Atencion al Cliente Analista | 4:23:00 5:40:00 7%
Analista Il 3:51:01 5:30:00 70%
Analista 111 3:28:54 5:00:00 70%
Cotizaciones Analista | 2:33:42 4:02:00 64%
Analista |l 3:22:12 4:35:00 74%
Analista 111 2:17:38 5:00:00 46%
Order Processing Analista | 4:33:09 5:23:00 85%
Analista Il 3:47:51 5:15:00 2%
Analista 11 3:18:38 5:30:00 60%
Analista IV 3:26:00 5:30:00 62%
Analista V 2:09:05 2:55:00 74%
Analista VI 3:49:17 5:30:00 69%
Cash Collection Analista | 3:41:58 5:15:00 70%
Analista Il 4:16:15 4:56:00 87%
Analista Il 2:47:37 4:30:00 62%
Licitaciones Analista | 4:07:32 4:20:00 95%
Analista Il 2:25:37 4:45:00 51%

Tabla 7: Resultados supervision: Tiempo de gestion efectiva*

De acuerdo con la Tabla 7, el tiempo total de actividades hace referencia al tiempo total utilizado
por el o la analista en realizar su gestion especifica. El tiempo de medicidn efectivo corresponde
al tiempo real de medicidn de la gestidn, es decir, el tiempo de supervision sin considerar tiempos
muertos, que no tuvieran relacion con el colaborador, ni el horario de almuerzo. Finalmente, el
porcentaje de gestion efectiva se refiere al tiempo utilizado en la gestion del total de tiempo medido.
En general, el tiempo restante fue usado para otras labores del trabajo, pero no directamente la
realizacion de la gestion asignada, como revision de correos u otras plataformas.

Asi, se ve que el porcentaje maximo en la gestion efectiva es de 95%, en el area de Licitaciones y
el minimo corresponde a 46%, en el area de Cotizaciones, promediando en general un 70% de
trabajo efectivo.

También se midid el tiempo utilizado en las gestiones repetitivas, que corresponden a la realizacion
de cotizaciones e ingreso de drdenes de compra, con el fin de calcular el promedio de tiempo
empleado en realizar cada una de ellas. El resultado de esta medicion se puede ver en la Tabla 8.

53 El tiempo de medicidn efectivo se refiere al tiempo de supervision sin considerar el horario de almuerzo y otros
tiempos muertos no relacionados con la gestion del colaborador o colaboradora.
%4 Elaboracion propia a partir de la medicion realizada.
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Gestiones

Tiempo % de Gestiones . Gestiones = Gestiones por
. X e . por dia con
Analista promedio  rendimiento por dia por mes mes con factor
or gestion efectivo (calculado) factor de (calculado)  de descuento
porg descuento
Analista 0:03:51 64% 1247 79,8 27429 1755,4
Cotizaciones |
Analista 0:10:20 74% 46,4 34,3 1021,1 755,6
Cotizaciones Il
Analista 0:05:41 46% 84,5 38,9 1858,1 854,7
Cotizaciones 11
Analista OP | 0:07:14 85% 66,4 56,4 1459,9 1240,9
Analista OP Il 0:07:03 72% 68,1 49,0 1497,9 1078,5
Analista OP IlI 0:06:24 60% 75,0 45,0 1650,0 990,0
Analista OP IV 0:10:51 62% 44,2 27,4 973,3 603,4
Analista OP V 0:14:21 74% 33,4 24,8 735,9 5446
Analista OP VI 0:09:58 69% 48,2 33,2 1059,5 731,1

Tabla 8: Resultados supervision: Tiempo promedio de realizacion de gestion

En la Tabla 8, el tiempo promedio por gestion hace referencia al tiempo promedio empleado en
realizar una cotizacion, para el caso de los analistas de Cotizaciones, y al tiempo promedio
empleado en ingresar una orden de venta, en el caso de las analistas de Order Processing. Teniendo
el tiempo promedio por gestion, se calculd el nimero de gestiones que realizaria un analista en un
dia laboral®® y en un mes®®, lo que se ve reflejado en las columnas Gestiones por dia (calculado) y
Gestiones por mes (calculado), respectivamente. Considerando el porcentaje de trabajo efectivo
de los analistas en el dia de supervision, se volvieron a calcular ambos nimeros, para tener una
nocion mas realista del nimero de gestiones que se realizan en un dia y un mes; ambos célculos se
aprecian en las columnas Gestiones por dia (con factor de descuento) y Gestiones por mes (con
factor de descuento), respectivamente. Asi, en un dia, el nimero de cotizaciones enviadas a clientes
corresponderia a 151%, y las 6rdenes de compra ingresadas y convertidas en drdenes de venta
corresponderian a 334,

En cuanto a los sistemas ERP para realizar la gestion de venta, la herramienta utilizada en Merck
S.A. para realizar cotizaciones corresponde a SAP, donde existe un SAP Merck para los productos
de la cartera Merck y un SAP Sigma para los productos de la cartera Sigma-Aldrich.

En el caso del area de cotizaciones, el input recibido para realizar una cotizacion es una solicitud
del cliente, directamente al area de Cotizaciones o solicitada a través de Atencion al Cliente,
quienes redirigen al area de Cotizaciones, mientras que el output de una cotizacion es un documento
en formato PDF que es enviado al correo del cliente, en respuesta a la solicitud recibida.

En el area de Order Processing, el input para realizar una orden de venta es la recepcion de una
orden de compra por parte de los analistas de Order Processing. Las ordenes de compra son en
primera instancia enviadas a Atencion al Cliente®, quienes redirigen al analista de Order

55 El dia laboral de Merck S.A. considera 8 horas de trabajo efectivo.
%6 Un mes tomando como referencia Agosto, que contd con 22 dias habiles.
5" Valor calculado sumando la parte entera de las gestiones por dia con factor de descuento.
%8 Valor calculado sumando la parte entera de las gestiones por dia con factor de descuento
%9 Se le pide al cliente de manera explicita, en los correos con cotizacion adjunta, que envien sus 6rdenes de compra al
correo de Atencion al Cliente.
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Processing que corresponda. EIl output de la gestiéon corresponde a una solicitud de venta, que
incluye una solicitud de importacién de producto enviada al area de Comercio Exterior, en el caso
de que el producto corresponda a uno de importacion®® o una guia de despacho en el caso de que
el producto corresponda a uno de stock®:. También se envia un correo de confirmacion al cliente,
indicando que su solicitud fue ingresada.

Como es dificil medir en términos de tiempo la gestion realizada por las &reas de Atencién al
Cliente, Licitaciones y Cash Collection, debido a que representan labores no repetitivas, se presenta
una descripcion de la gestion realizada para complementar los roles ya enumerados.

En cuanto al area de Atencidn al Cliente, esta recibe y responde correos electronicos y llamadas
telefénicas. En los Anexos B y C se puede observar el detalle de llamadas y correos electronicos
que recibié cada analista en el dia de supervision. La suma de llamadas recibidas en un dia®?
corresponde a 43, mientras que los correos recibidos y respondidos son 72.

Las llamadas son recibidas mediante dos métodos, el primero corresponde a la plataforma CISCO,
donde se reciben llamadas de forma similar a un call center y se transfieren al operador que se
encuentre activo y sin llamadas en ese momento; el segundo método es a través de celular, donde
cada analista cuenta con uno propio para recibir y realizar llamadas. Las Ilamadas y correos son
realizadas por clientes y por representantes de ventas, que acttan de forma similar a un cliente ya
que hacen solicitudes en nombre de ellos. Los motivos de las consultas y/o solicitudes recibidas
se presentan en el gréafico de la Figura 10.

m Seguimiento de pedido = Consultas Cotizaciones Otras

Figura 10: Motivo de contacto con Atencion al Cliente

En la Figura 10 se puede ver que la mayor parte de las puestas en contacto con Atencion al Cliente
corresponden a dudas sobre el estado de un pedido realizado (si se efectud, si esta en camino,
cuando llega a destino, entre otros). Cuando esto ocurre los analistas deben ingresar a SAP y/o su
correo electrénico para tener una idea del estado del pedido. En ciertas ocasiones, este proceso
tarda por la disponibilidad de informacion o por la habilidad de busqueda del analista, ademas, la
informacidn de Sigma-Aldrich, desde que el pedido es exportado hasta que llega al pais, no esta
disponible. Si la solicitud corresponde a una consulta, esta puede ser respondida en el momento o
derivada a un especialista, por ejemplo, cuando los clientes piden ficha técnica de los productos o
servicio de mantenimiento. Si la solicitud corresponde a una cotizacion, los analistas de Atencién

80 Existen productos que no se mantienen en inventario ya que por la regulacién chilena solo se pueden importar con
fines especificos. Ademas, tampoco se mantienen en inventario los productos de baja demanda.
61 Los productos de stock se refieren a aquellos que se mantienen en inventario en la bodega de Merck S.A. en Enea.
62 Se considera la suma de las llamadas recibidas por cada analista en el dia de supervision.
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al Cliente estan capacitados para realizarlas y las efectGan en el momento. Si la solicitud
corresponde a un reclamo, este se ingresa a la plataforma de Salesforce como case. Al ingresar un
case, se designa a responsables®® de la gestion de este, los que son notificados mediante un correo
electronico; la plataforma Salesforce también es monitoreada por los representantes de ventas. Los
analistas de Atencion al Cliente reciben notificaciones por correo electronico cada vez que se
realizan modificaciones y/o comentarios en los cases que ingresan.

El area de Licitaciones es la que presenta mayor variabilidad en el trabajo que se realiza a diario,
debido a que todas las licitaciones en las que se concursa tienen plazos diferentes y requieren
diferente documentacion por presentar. La Unica tarea que se realiza a diario es la revision de
nuevos llamados a licitaciones, y para esto, la fuente principal de informacion es recibida desde
Falco, empresa que entrega las licitaciones de mercado publico ya filtradas segun la industria a la
que Life Science pertenece. La principal diferencia del proceso a seguir en una licitacién depende
de si esta es dirigida por una institucion publica o privada. En el caso de las instituciones publicas,
la competencia tiene que ver con el precio y calidad de los productos que se piden, ademés de que
cuentan con protocolos establecidos en cuanto al plazo de postulacion y la documentacion que
requieren. En el caso de las instituciones privadas, estas tienen la posibilidad de realizar llamados
con cortos plazos o pedir productos muy especificos (formato, cantidad, entre otros). En el area
tienen una politica de participar en todas las licitaciones donde apliquen sus productos.

El &rea de Cash Collection cuenta con tres ejecutivos, donde, si bien la actividad de cada uno es
repetitiva, difiere entre si. Para facilitar la descripcion del trabajo, se da a cada uno un nimero
entreel lyel lll.

En el caso de la analista I, las refacturaciones que realiza guardan directa relacion con la
informacién contenida en los cases que revisa. El detalle de responsabilidad de cada case se
presenta en el grafico de Figura 11. Cabe decir que esta informacion es entregada por la misma
analista al sistema, es decir, es ella quien decide la responsabilidad.

m Error del cliente = Error de Servicio al Cliente Error de sistema Otros

Figura 11: Responsabilidad por cases

El analista 11 de Cash Collection se encarga de la cobranza. Ademas de él, Life Science cuenta con
un contrato con Netpag, empresa externa que realiza cobranza a los clientes, sin embargo, a pesar
de este contrato, Netpag genera una relacion méas impersonal con el cliente, motivo por el cual
cuando se presentan retrasos en el pago, el analista de cobranzas se encarga de gestionarlo. Para
esto, el analista llama todos los dias a una némina de clientes deudores, de modo que la frecuencia

83 La responsabilidad de gestion depende del tipo de problema y es designada por rol dentro de la organizacion.
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de llamado para cada uno sea de una por semana, aproximadamente. Ademas de llamados
telefénicos, se envian correos electronicos para indicar los detalles del pago. Asi, entre la
informacion que entrega Netpag y SAP, se tiene la historia de deuda que tienen algunos clientes.
Ademas del acto de cobrar en si mismo, este analista se encarga de la recaudacion de los pagos.
Por una parte, revisa las cuentas asociadas para verificar que los pagos se hayan realizado, en caso
de que estos sean a través de transferencias directas a la cuenta, y, por otro, se encarga de ir a buscar
los cheques y/o vales vista de las instituciones que pagan con ese medio; la realizacion de este tipo
de gestidn, que considera ir al lugar declarado por el cliente, se hace un dia de la semana segun el
cliente y es el método que usan en su mayoria las universidades e investigadores. EIl depdsito de
estos cheques en el banco lo realiza un trabajador que realiza tramites para Merck S.A.

Por ultimo, la analista I11 se encarga de revisar el comportamiento de pago de los clientes y definir,
en base a eso, los bloqueos o desbloqueos de crédito que se le puedan dar. Esta analista trabaja
medio tiempo para Life Science y medio tiempo para el area de Biofarma. Los bloqueos son trabas
al proceso que impiden continuar con el ingreso de una orden de compra, dejando el proceso
frenado hasta que el problema se resuelva de forma interna o sea resuelto por el cliente. Los
bloqueos son causados generalmente por un mal comportamiento de compra anterior, una deuda
pendiente y/o un bajo monto méaximo de compra asignado para el cliente. Un bloqueo puede
repercutir en que, por ejemplo, un investigador universitario no pueda realizar compras superiores
a montos determinados, sobre todo si es que nunca ha comprado, sin embargo, su monto de compra
puede aumentar si cuenta con el respaldo de la universidad en la que se encuentra trabajando y, en
ese caso, se elimina el bloqueo. Para desbloquear a un cliente, el analista recibe una solicitud del
analista de Order Processing que esté ingresando la orden con bloqueo, solicitud que se puede hacer
por correo electrénico o en persona, dependiendo de la urgencia del pedido. En otros casos, por
ejemplo, un cliente se encuentra con blogqueo por deuda y, en este caso, no se realizan desbloqueos
hasta que se pague el monto de la deuda o, al menos, una parte de él.

VII.1l1 Captura del proceso base

La captura del proceso fue realizada diagramando el proceso con notacion BPMN en Bizagi
Process Modeler. Para mostrarlo en este informe, este fue separado en subprocesos. Cabe
mencionar que existen dos tipos de procesos de venta, uno realizado de forma directa por un cliente
que solicita la compra y otro realizado a través del concurso en una licitacion que puede o no ser
adjudicada. Se muestra el proceso de venta directa, subdividido.

Subproceso 1: Cotizacion

1. En la organizacion del cliente se declara una necesidad de compra. Después de declarada
esta necesidad, se define un supuesto que consiste en asumir que el cliente decide si pedir
0 no una cotizacion en base a la pregunta: “;tengo cotizaciéon del producto que quiero
comprar?”. Si la respuesta es positiva, el cliente envia una orden de compra y este
subproceso termina.

2. En caso de que la respuesta a la pregunta anterior sea negativa, el cliente envia a través de
correo electrénico una solicitud de cotizacion.
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3. La solicitud de cotizacion enviada llega al area de Cotizaciones®*, marcando una nueva
tarea a realizar.

4. Al recibir la solicitud de cotizacion, el primer paso es revisar si el cliente estd creado en
SAP. Si el cliente no esté creado, este se crea en SAP, lo que implica ingresar datos como
el nombre de su razon social, rut y direccion. Con el cliente ya creado se procede a ingresar
la nueva cotizacion.

5. Luego de revisar la existencia del cliente, se pasa a una siguiente etapa que consiste en ver
la calidad de la informacidn entregada de los productos solicitados. En particular, se ve en
el correo electronico recibido si el cliente envio el detalle del producto solicitado, donde el
maximo detalle seria incluir el cddigo de este, o bien, si su solicitud carece de informacion.

6. Si lasolicitud no contiene el codigo de los productos, se realiza una busqueda que finaliza
al encontrar el codigo mas aproximado a lo requerido. Esta busqueda puede ser de
diferentes maneras:

a. La primera opcion es a través de la experiencia del analista, quien, aunque la
cotizacion no tenga indicado el cddigo del producto, puede recordar este codigo de
memoria, ingresarlo en la cotizacién de SAP y verificar si es el correcto.

b. La segunda opcion es revisando en una planilla de Excel que contiene la
informacidn de la mayoria de los productos con su respectivo codigo.

c. Unaterceraopcion, valida sobre todo para los productos de la cartera Sigma-Aldrich
es buscar en internet el producto y su cédigo.

d. Finalmente, la cuarta opcion y mas lenta para realizar la basqueda, es realizarla en
los catalogos fisicos de productos que contienen todos los productos y sus codigos.

7. Al asegurar que se tienen todos los codigos de los productos, el analista debe clasificarlos
de acuerdo con la cartera a la cual pertenecen, Merck o Sigma-Aldrich.

8. Dependiendo de la cartera a la que pertenecen los productos, se ingresa la cotizacion en
SAP Sigma o SAP Merck. Esta fase del proceso difiere en que las cotizaciones realizadas
en el SAP Merck generan un documento inmediato al finalizar la cotizacion, el cual es
guardado en el disco duro de red de la organizacién destinado para ese fin, mientras que las
cotizaciones realizadas en el SAP Sigma deben ser enviadas por correo electronico desde
SAP. Este correo electronico es enviado al correo del analista que ingresa la cotizacion, ya
que, debido a fallas en el sistema y reclamos de los clientes de no recepcion de sus
cotizaciones, se prefirié remitir el correo al mismo analista y que luego sea este quien envie
el correo con la cotizacion adjunta al cliente. EI correo electronico que deriva de SAP
Sigma no siempre llega de forma inmediata, por lo que este proceso tiene un tiempo de
espera hasta que el correo con el documento llega. Las cotizaciones de SAP Sigma también
Ilegan en formato pdf y se guardan en el mismo disco duro que las cotizaciones de SAP
Merck.

9. Teniendo la posesidn de la cotizacion en formato pdf, esta es enviada al cliente.

10. Se toma el supuesto de que la siguiente etapa es la revision de la cotizacion por parte del
cliente, quien en base a la evaluacion decide si comprar o no.

11. Si el cliente decide no comprar, el subproceso termina.

12. Si el cliente decide comprar, el subproceso termina con la emision de una orden de compra.

64 Este correo electrénico podria, eventualmente, ser remitido a una casilla de correo distinta a Cotizaciones, pero de
manera interna esta se hace llegar a Cotizaciones.
46



Y

O

:Tengo dotizacion

Si

Crear cliente
(Sold to)

Buscar codigo

[
2
= .
L] Mecesidad =
H del praodpcto que . .
] ) de compra n:_mua n___juhm = Revisar ism_.oams
- < cotizacian de Compra
2 =2
° v
@
2 o
]
= ;_m_.mo icitud 1
de cotizacion _
|
|
T
|
T
|
...... |
|
|
Crear |
cotizacionen  f—ermor _
= SAP Merck . |
i o
=
=
[ —
g solicitud de cotizacion
" I
H g cotizacion Crear cotizacion
5 2 en SAP Sigma-
T |3 Sigma-Aldrich  Aldrich :
£ |3 :
] v}
=
o
=
o
@
g
2
&

de productos

Se pueden buscar
enuna planilla
excel o en imternet

Cotizjcion
:

=

Drisco Plani

W/

las

Figura 12: Subproceso de cotizacion actual

47



Subproceso 2: Recepcidn e ingreso de érdenes

1.

10.

El proceso inicia desde la organizacion del cliente, que decide enviar una orden de compra.
El cliente puede enviar su orden de compra a tres casillas de correo distintas; la primera
opcion y Optima es que la envie al correo de Atencion al Cliente, al cual se le pide
expresamente que lo haga al momento de enviarle una cotizacion.

Si el cliente no envia su orden de compra a Atencidon al Cliente y, en cambio, la envia a
Cotizaciones, en respuesta a la cotizacion que le fue enviada, el analista de Cotizaciones
que recibe la orden la remite a Atencién al Cliente.

Si el cliente no envia su cotizacidn a Atencion al Cliente, ni tampoco a Cotizaciones, sino
que la envia directamente a Order Processing, esta es recibida directamente por el analista
para ser procesada.

Cuando una solicitud es recibida por Atencion el Cliente, esta se remite por correo
electronico al area de Order Processing, escogiendo segun el cliente la analista a quien se
le envia, ya que los analistas de Atencion al Cliente conocen las carteras que corresponden
a cada una de las analistas de Order Processing.

Al ser recibida la orden de compra por una analista de Order Processing esta procede a su
ingreso en SAP, como orden de venta.

El primer paso realizado por la analista es verificar que los precios que se indican en la
orden de compra enviada por el cliente correspondan a los de el/los productos que solicita.
Esta verificacion puede ser de diferentes maneras:

a. En primer lugar, la analista revisa si el correo con la orden de compra adjunta
ademas una cotizacion que indique los precios y que coincidan.

b. Sino hay una cotizacién adjunta, se revisa en el sistema la existencia de cotizaciones
anteriores que contengan los mismos precios que los que dice la orden de compra.

c. Sino existe una cotizacién especifica que contenga los mismos productos y precios,
se buscan diferentes cotizaciones para cada producto y se usan las cotizaciones que
sean necesarias para validar los precios.

d. Sieventualmente no existen cotizaciones que tengan los mismos precios, pero estos
son similares a los existentes, se digitan manualmente en SAP los precios que indica
la orden de compra.

Luego de tener el precio fijado para cada producto, se revisan los datos de facturacion y
despacho, que se ingresan manualmente en SAP. Esta informacion puede estar contenida
en la orden de compra o en la linea de correos electrénicos.

Se ingresa la orden, que genera un documento en formato pdf, el cual es guardado en un
disco con todos los demas pedidos.

Algunas analistas revisan la duplicacion de pedidos luego de cada ingreso de orden, es
decir, verifican que no haya sido ingresada la misma orden al mismo tiempo. Otras en
cambio, las que tienen clientes que poseen contrato por consignacion, revisan si el pedido
es una nueva orden o si es una regularizacion de los pedidos anteriores.

Se envia al cliente un correo de confirmacion de ingreso de su pedido, indicando el tiempo
aproximado de entrega, considerando si es de importacion o de stock.
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VIL.I11 Evaluacion del proceso

VII.11.1 Validacion

Antes de evaluar la informacién recopilada, se realiza un proceso de validacién, que permita
verificar si el levantamiento de datos para el disefio del proceso guarda relacion con lo observado.
Esto se hace, en primera instancia, realizando entrevistas no estructuradas a los actores del proceso,
que permitieran iterar desde la primera version del diagrama de proceso realizado hasta encontrar
la correcta, de modo de representar fielmente lo que ocurre en el area. Cabe decir que la supervision
integraba la conversacion con los colaboradores, quienes explicaban lo que hacian y como
entendian ellos el proceso y gracias a toda esa informacién fue posible representar y validar lo
medido.

Ademas de la informacion que se entrega de forma directa en las entrevistas, reuniones y
conversaciones, se cuenta con los reportes de SAP que entregan la informacion oficial del nimero
de gestiones que se realizan en un mes en el area de Customer Excellence. Tomando como
referencia el mes de agosto, en la Tabla 9 se muestra el nimero de cotizaciones y 6rdenes
ingresadas por los analistas de Cotizaciones y Order Processing, respectivamente.

Tiempo % de Gestiones Gestiones por mes
Analista promedio por rendimiento por mes con factor de

gestion efectivo (SAP) descuento
Analista Cotizaciones | 0:03:51 64% 1.135 1.755,4
Analista Cotizaciones || 0:10:20 74% 795 755,6
Analista Cotizaciones 11l 0:05:41 46% 805 854,7
Analista OP | 0:07:14 85% 295 1240,9
Analista OP Il 0:07:03 72% 551 1078,5
Analista OP |11 0:06:24 60% 527 990,0
Analista OP IV 0:10:51 62% 530 603,4
Analista OP V 0:14:21 74% 551 544.6
Analista OP VI 0:09:58 69% 679 731,1

Tabla 9: Numero de gestiones reales v/s calculadas

En la Tabla 9 se puede apreciar un comparativo entre los nimeros que entrega SAP y las gestiones
que se calcularon por mes con el factor de descuento relativo a la productividad, como se indicé
anteriormente.

En cuanto al area de cotizaciones, con la tabla se puede apreciar que el analista | presenta una
diferencia aproximada del 35% respecto del nUmero esperado de cotizaciones a realizar en un mes.
El analista Il presenta una variacion positiva del 5%, es decir, realizd6 mas cotizaciones que las
esperadas. Y el analista Il1, presenta una variacion negativa aproximada del 6% de acuerdo con el
namero esperado. En el caso del analista |, la variacion es preocupante ya que, aungue se considerd
un rendimiento efectivo del 64%, menor al promedio de productividad del area, no alcanza al
nimero de gestiones esperadas en un mes con un amplio margen; ademas, es el analista que mas
rapido realiza cotizaciones, por lo que se podria interpretar que no trabaja a toda su capacidad. El
caso del analista Il es poco discutible, ya que su variacion es levemente positiva y lleva poco tiempo
en su puesto de trabajo, por lo que la productividad también podria ir en aumento a medida que se
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familiarice con el proceso. El caso del analista Il es tan preocupante como el del analista I, ya que
su productividad en la medicion fue de 46%, por lo que se esperaba que tuviera un numero de
gestiones realizadas mayor al calculado, asumiendo que el dia de la medicion hubiera sido un mal
dia, y aun asi no logra llegar al valor esperado.

Siguiendo con el area de Order Processing, en la tabla se aprecia que todas las analistas, excepto la
analista V, en mayor o menor medida, presentan diferencias negativas con respecto al valor
calculado. Lo que se infiere principalmente de esto es que las personas pueden sentir una presion
distinta al estar siendo supervisadas, lo que las lleva a ser mas productivas que en un dia normal.
Diferenciando de forma individual, se aprecia que la mayor variacion es de la analista I, con una
cifra menor en un 76% al valor calculado esperado. Con la validacién se descubrié que gran parte
de esta diferencia se da porque la analista I cuenta con fuero maternal, es decir, trabaja menos horas
que las demas analistas y, por ende, su valor calculado estaria mal realizado al no considerar esta
variacion. Ademas, esta misma analista es quien revisa las solicitudes de la plataforma e-
commerce, por lo que parte de su jornada laboral es utilizada en otras labores que no son
especificamente ingresar érdenes. En cuanto a las analistas 11 y I11, presentan variaciones negativas
del 49% y 47%, respectivamente, cifras preocupantes al igual que lo ocurrido con los analistas de
cotizaciones. La analista IV presenta una variacion negativa del 12% que podria tener que ver con
la inferencia anterior respecto de la productividad. Finalmente, las analistas V' y VI son quienes
presentan menores variaciones respecto del valor calculado, siendo incluso una diferencia positiva
la presentada por la analista V; este dato es relevante ya que son estas dos analistas quienes realizan
ordenes de Sigma-Aldrich.

VIILII.11 Evaluacion cualitativa

De acuerdo con lo observado anteriormente, lo primero que salta a la luz es que las areas de
Cotizaciones y Order Processing cuentan con problemas de rendimiento y productividad de sus
trabajadores. Esto se puede reafirmar con el hecho de que, si bien se consideraron valores
esperados menores a una exigencia del 100% para calcular el nimero de gestiones esperadas en un
mes, en general, los analistas cuentan con cifras de gestion menores al célculo realizado. Respecto
del desarrollo de las labores de las distintas unidades, se identificaron problemas en el proceso que
se ven reflejados en la tabla Tabla 10.
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Area

Atencion al

cliente

Cotizaciones

Licitaciones

Order
Processing

Cash Collection

Problema

Seguimiento de
ordenes

Envio de
cotizaciones
(Sigma)

Tiempo
invertido en
revision de

portales de bajo
retorno

Error o falta de
datos de
facturacién

Solicitudes
repetidas en la
bandeja de
entrada
Revisién en
SAP de
solicitudes ya
creadas

Discordancia de
precios

SAP Sigma més
lento que Merck

SAP Sigma:
error de
caracterizacién
de productos
(importacion v/s
stock)

Consignacion:
revision de OC

NUmero de
cases

Descripcién
El 60% las llamadas y correos recibidos son para
hacer seguimiento del producto y no es posible
realizarlo correctamente para todos los
productos.

Las cotizaciones de productos de la cartera
Sigma-Aldrich se envian al correo del analista
para luego poder enviarlo al cliente, este proceso
no siempre es inmediato al terminar de ingresar
la cotizacion en SAP.

Existen portales que, segun la experiencia,
reportan bajo retorno o generalmente no tienen
licitaciones en las que se pueda participar, pero

por protocolo son revisados.

El correo de respaldo y/u orden de compra no
cuenta con todos los datos de facturacion, lo que
implica enviar un correo de vuelta para solicitar
la informacién que falta y esperar a la respuesta

para ingresar la solicitud.

Una solicitud esta enviada en mas de un correo,
lo que quita tiempo en la revision.

Luego de ingresar una solicitud, se revisa que no
haya sido ingresada antes.

Ordenes de compra enviadas sin una cotizacion
adjunta y aludiendo a precios de diferentes
cotizaciones anteriores.

El ingreso de solicitudes en SAP Sigma es mas
lento que en Merck porgue requiere ingresar mas
datos.

A veces, hay errores en la informacion de stock
del producto: aparece que es de importacion
cuando esta en stock y viceversa. Esto hace que
se deba revisar en cada solicitud si la
informacion del producto es la correcta.

Cuando llega una OC de un cliente por
consignacion, se debe revisar si esta
regularizando sus pedidos ya emitidos o si se
encuentra realizando un pedido nuevo.

El nimero de CASES sin resolver es del orden
de 100, pero no avanzan por numeracion, sino
que por prioridad.

Tabla 10: Problemas identificados por drea
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Recordando la metodologia PADM, los problemas que se identifican pueden ser ineficiencia o
inefectividad, diferenciando como ineficiencia aquellos procesos que sean una pérdida de recursos
y como inefectividad aquellos que fallen en satisfacer las solicitudes de los clientes, que se vean
reflejados en los reclamos y/o que requieran la repeticion del trabajo realizado.

En la Tabla 10 se puede ver el area donde se identifica el problema, un nombre referencial junto a
una breve descripcion de este y un responsable®.

Comenzando por atencidn al cliente, el principal problema al que se ve enfrentado el &rea es la falta
de un seguimiento estable a los pedidos ya que, al momento de recibir una solicitud de este tipo,
los analistas deben entrar en SAP y, paralelamente, a su correo electronico para dar una respuesta
al cliente sobre el estado de su pedido. En general, esta situacion se convierte en algo engorroso
ya que si se produce con el cliente al teléfono aumenta el tiempo de espera de este, mas aln si su
pedido contempla productos de ambas carteras (Merck y Sigma-Aldrich). Por otro lado, para los
productos de la cartera Merck es posible saber a través de SAP si el pedido ya fue importado, sin
embargo, en el caso de los productos de la cartera Sigma-Aldrich esto no es posible y debe ser
intuido a través de la informacién contenida en correos electrénicos. Se puede establecer que el
desconocimiento sobre el estado de los pedidos, sobre todo cuando son de importacion, aumenta
la ansiedad de los clientes y, esto podria influir en su nivel de satisfaccion. Esta falla en la revision
de datos para entregar una respuesta se puede caracterizar como una inefectividad.

El area de Cotizaciones por si misma, cuenta con una falla de la cual se establece como responsable
al sistema. Esta trata de la diferencia que existe en el output de la cotizacién hecha por SAP Merck
y SAP Sigma. En el caso de SAP Merck, el output al ingresar una cotizacién — un documento en
formato pdf que contiene la cotizacion de los productos — se descarga inmediatamente finalizado
el proceso en la plataforma, lo que permite guardarlo y adjuntarlo a un correo de respuesta. En el
caso de SAP Sigma, el output debe ser enviado por correo electronico desde la plataforma SAP al
correo del analista, quien luego de recibirlo lo remite al cliente. La llegada de este correo no
siempre es de forma inmediata, lo que genera un tiempo de espera innecesario antes de poder
finalizar el proceso. Este problema recae en el sistema y, ademas, no incide directamente en el
cliente, por lo cual queda fuera del alcance de este trabajo tratarlo.

En cuanto al &rea de Licitaciones, se podria considerar una ineficiencia en el proceso tanto la
revision como la participacion en proyectos de portales con ofertas de bajo retorno, ya que el tiempo
utilizado en esto trae consigo el costo de oportunidad de no recopilar documentos para licitaciones
que pudieran generar un mayor retorno y de no tener tiempo de anticipacion a este tipo de
licitaciones.

Pasando a lo especificado para Cash Collection, el mayor problema identificado da cuenta del
amplio numero de cases sin resolver. Estos cases solo son resueltos por una persona, quien los
resuelve en orden de prioridad, es decir, comenzando por aquellos que involucren a clientes mas
importantes o que presenten reclamos reiterados. Esto resulta en desmedro para el cliente y la
organizacion, ya que, por un lado, el cliente podria esperar largo tiempo hasta la resolucion de su
solicitud y, por otro, cuando los problemas tienen relacion con la facturacién, el no enmendar el
problema se traduce en un no pago hasta que la situacion se regularice.

85 Se consideran tres tipos de responsabilidades: cliente, sistema e interno, que hace referencia a problemas de la
organizacion en si misma.
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Finalmente, se evalla de forma cualitativa el proceso que sigue el area de Order Processing, por
ser el area que mayor nimero de problemas presenta. En relacion al sistema de informacion
utilizado se generan dos problemas, el primero tiene que ver con la mayor lentitud que presenta el
uso de SAP Sigma, ya que requiere el ingreso de una mayor cantidad de datos para el ingreso de
ordenes y, por otro, un error ocurrido al subir la informacién de los productos que generd que
algunos productos de stock aparezcan para el sistema como de importacion y viceversa; esto Gltimo
causa que las analistas que hacen ingreso de 6rdenes de productos Sigma-Aldrich deban revisar
esta informacion en SAP y cambiarla de ser necesario, lo que significa demoras en el proceso.
Cabe decir que la diferenciacion entre productos de stock e importacion es importante, ya que
importar un producto que se encuentra en bodega genera gastos innecesarios, asi como también,
acumulacion de productos que tienen fecha de caducidad y podrian, eventualmente, pasar a merma;
por otro lado, si un producto de importacion aparece como producto de stock, esto generaria que
no se realice la importacion retrasando aun mas la entrega del producto.

Otro problema al cual se ven enfrentadas las analistas de Order Processing tiene relacion con la
forma en que se especifican los datos de una orden de compra. La forma en que los clientes envian
sus datos para factura y despacho es muy variada, lo que hace que cada analista deba revisar de
forma minuciosa los correos electrénicos y 6rdenes de compra para no equivocarse al ingresar la
informacion. En algunos casos la informacion simplemente no esta, por lo que se debe avisar al
cliente que mientras no se cuente con el dato no se puede procesar su solicitud. Cabe recordar que
el proceso de ingreso de una orden inicia con el envio de la orden de compra desde Atencion al
Cliente hacia Order Processing, por lo cual, si el analista de Order Processing se comunica
directamente con el cliente puede generar confusion, ya que no es con quien el cliente se comunica
en primera instancia. Por otro lado, si se solicitara a Atencion al Cliente pedir mas informacion, el
proceso tendria una vuelta innecesaria y demoraria mas, es decir, lo 6ptimo seria asegurar que la
informacién llega completa para no caer en esta problematica.

Por ultimo, mencionando los problemas de caracter interno de Order Processing, el primero en
aparecer guarda relacion con la aparicion repetida de correos electronicos en la bandeja de entrada
de las analistas relativos a la misma orden de compra. Esta repeticion genera que la analista deba
verificar de todas formas que la orden de compra ya haya sido procesada para no omitirla en caso
de no estar repetida, lo que hace perder tiempo en sus labores. Este proceso de revision de solicitud
ya creada también se da al finalizar el ingreso de cualquier orden con el fin de evitar la duplicacién,
porque eventualmente, otra analista podria haber ingresado la misma orden al mismo tiempo. En
este mismo sentido, las analistas también deben revisar las érdenes creadas para los clientes por
consignacion®, con el motivo de asegurarse que la orden de compra que reciben es para consolidar
su pedido, es decir, debe tener una factura como output sin un despacho de productos, 0 es una
orden nueva que debe generar despacho y/o importacion de productos, pero no aun una factura. El
ultimo problema de caracter interno encontrado se refiere a la discordancia de precios que se puede
encontrar entre las 6rdenes de compra recibidas y los que considera el sistema. Esto se da en
ocasiones en que los clientes envian érdenes de compra sin una cotizacion ligada a ella, lo que
implica buscar en el sistema alguna cotizacién histdrica que coincida con los precios de la orden
de compra recibida. En reiteradas ocasiones, cuando las érdenes de compra presentan mas de un
producto, cada producto hace referencia a 6rdenes de compra diferentes y, en algunos casos, son

8 Un cliente por consignacion es aquel que posee una “bodega” de Merck en sus instalaciones, lo que le permite pedir
el despacho de multiples productos en diferentes momentos, los cuales son consolidados con una Unica orden de
compra una vez al mes. Esta orden de compra se emite respecto de los productos realmente utilizados, que son
verificados a través de un inventario en la bodega que realiza un representante de ventas.
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precios que no hacen referencia a ninguna cotizacion, al menos de forma exacta. En estos casos,
las analistas usan, en general, el precio indicado por el cliente, pero esto podria ir en grave
desmedro del negocio ya que los precios deberian ser fijados exclusivamente por la organizacion.

El estudio de la situacion actual entrega un diagndstico que puede ser abordado en tres frentes. En
primer lugar, respecto del proceso en si mismo, este carece de una integracion y consolidacion de
la informacion generada, lo que genera redundancias en el proceso, que, a su vez, lo vuelven
inefectivo. Ademas, dado que algunas partes del proceso son realizadas por la experiencia de los
mismos analistas, falta un protocolo estandar del proceso que permita realizarlo a cualquier persona
que trabaje en las areas involucradas haciendo uso de la gestion del conocimiento. En este mismo
sentido, la linea temporal que sigue el proceso general de venta genera brechas con respecto a la
anticipacion de pedidos porque considera la importacion, en la mayoria de las veces, posterior a la
realizacion del pedido sin generar inventarios de seguridad segln las estimaciones de demanda.

En segundo lugar, se aprecia un bajo uso de tecnologias, considerando que toda la gestion se
concentra en las plataformas SAP, Salesforce y el correo electronico, Outlook y Gmail. La
organizacién no cuenta con una plataforma que integre la informacion de estas cuatro plataformas,
si no que funcionan de manera separada. Por esto, no existe una consolidacion de la informacion
que permita operar con la misma informacion y obtener respuestas mas rapidas y efectivas que lo
que se hace actualmente. Ademas, las plataformas web de Sigma-Aldrich y Merck son bajamente
utilizadas.

Por Gltimo, se puede apreciar que los analistas de las areas de Cotizaciones y Order Processing
trabajan en labores operativas y repetitivas, las cuales podrian ser reemplazadas por otras que
aporten un mayor valor a la organizacion y en las que se usen de mejor manera sus aptitudes
profesionales.

VI Evaluacion cuantitativa

En base a los indicadores definidos en la descripcion del proyecto, se muestran los resultados
actuales:

Cotizaciones por mes = 3.752

Ordenes de venta por mes = 4.140

Lineas de cotizacion por mes = 14.800

Lineas de orden de venta por mes = 13.572

Tiempo de consolidaciéon pedidos Merck = 2 dias

Tiempo de consolidaciéon pedidos Sigma — Aldrich = 5 dias
Productividad = 70%

El calculo de cotizaciones, érdenes de venta y lineas de cotizacién y orden de venta por mes se
hizo utilizando los datos historicos entregados por SAP, calculando el promedio simple de los
ultimos 6 meses. La serie de tiempo del indicador de cantidad se puede ver graficada en la Figura
14, mientras que la serie de tiempo del indicador de lineas por gestion se puede ver graficado en la
Figura 15.
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Figura 14: Serie de tiempo: Cotizaciones y Ordenes de venta
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Figura 15: Serie de tiempo: Cantidad de lineas por gestion

En el grafico de la Figura 14 se puede ver la cantidad de cotizaciones y o6rdenes de venta realizadas
por los analistas y el nimero de cotizaciones y 6rdenes de ventas ingresadas en total. Los nimeros
difieren porque existen otros colaboradores que realizan estas gestiones como labor secundaria.
Sin embargo, se puede apreciar una notoria brecha entre ambas cantidades, lo que se contradice
con el hecho de que los analistas son quienes tienen como rol principal realizar la gestion y, por
ende, se esperaria que representaran la mayor parte de estas. En el caso de la curva ascendente de
las cotizaciones realizadas por analistas, esta se da por la inclusion de un nuevo analista a la unidad,
ya que antes estaban solo dos de ellos.

En los gréficos se puede apreciar que no ha habido grandes variaciones en los indicadores
presentados dentro de los Gltimos 6 meses. Asi, se puede inferir que el estado del proceso actual
se encuentra en una fase de estancamiento que podria tener relacion con dos causas: en primer
lugar, un estancamiento en la demanda y, en segundo, la llegada a un limite en la capacidad de
procesamiento. Considerando que el flujo de ingreso de pedidos es continuo y presenta un retraso
aproximado de dos dias, se puede asumir que es necesario un aumento en la capacidad de
procesamiento de ordenes para ajustarse a la demanda recibida.

La Figura 16 y Figura 17 muestran de manera grafica la diferencia existente entre la cantidad de
cotizaciones y o6rdenes de venta que se realizarian segin la medicién realizada (cantidad nominal),
la que muestra SAP (cantidad real) y la cantidad esperada estimando una demanda mensual que
represente dos dias de pedidos mas.
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Figura 17: Grdfico comparativo de érdenes de venta (Real - Nominal - Esperado)

En el caso de las cotizaciones, se puede ver que la cantidad nominal, es decir, el nimero de
cotizaciones gue realizarian los analistas segun lo calculado (con factor de descuento) esta sobre la
cantidad real, como se habia visto anteriormente, y también sobre la cantidad esperada
considerando dos dias de cotizaciones mas. Esto quiere decir que con una productividad igual a la
del dia de supervision seria posible para los analistas realizar el nimero de cotizaciones
demandadas, sin embargo, esto no esta ocurriendo en la realidad.

Por otro lado, en el caso de las drdenes de venta que se generan, se puede ver que la cantidad
nominal es mayor incluso al esperado global, es decir, mayor a la cantidad total de 6rdenes de venta
que se realizan, lo que quiere decir que las analistas del area son capaces de cumplir con toda la
demanda de 6rdenes de venta sin recurrir a otros colaboradores.

Ademas, para validar ain mas la percepcion de que el proceso es deficiente y la estructuracion de
los recursos humanos no logra cumplir con la capacidad requerida por la demanda, se presenta la
serie temporal de horas extras realizadas por los colaboradores durante los ultimos 8 meses. En la
Figura 18 se puede ver que el nimero de horas extras realizadas es marcadamente mayor para las
analistas de Order Processing que para las areas de Cotizaciones, Atencion al Cliente y Cash
Collection. Ademas, se aprecia una tendencia al alza en las horas extras, lo que genera un mayor
costo para la empresa y da cuenta de las limitaciones de capacidad con las que cuenta. EIl mes de
agosto del 2018 el costo de horas extras para el area de Customer Excellence fue de $2.484.313°".

67 Fuente: (Recursos Humanos Merck S.A., 2018)
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Figura 18: Serie de tiempo: Horas extras realizadas por los analistas

De acuerdo con lo visto, se estudia cual es el nimero requerido de analistas para poder cumplir con
la demanda esperada de 2513 cotizaciones y 3583 drdenes de venta (promedio simple de la cantidad
esperada en los ultimos 3 meses) y sin la necesidad de realizar horas extras. Este resultado se
presenta en la Tabla 11 y Tabla 12.

NUmero de analistas Demanda suplida mensual ~ Costo mensual
Actual 3 2294 $2.124.147
Esperado 4 3032 $2.800.000

Tabla 11: Comparativo situacion actual vs esperada en Cotizaciones

Numero de analistas  Demanda suplida mensual ~ Costo mensual
Actual 6 3271 $5.785.534
Esperado 9 3932 $6.300.000

Tabla 12: Comparativo situacion actual vs esperada en Order Processing

Como se puede ver, el costo de suplir la demanda esperada afiadiendo los analistas necesarios para
aquello es mayor que el invertido actualmente a través de la realizacion de horas extra. En este
sentido, el objetivo de este trabajo es buscar disminuir el tiempo del proceso con mejoras que no
aumenten el costo, por lo cual se realiza un redisefio al proceso.

Finalmente, aunque hubiera sido deseable, no fue posible realizar una evaluacion cuantitativa de la
satisfaccion de los clientes de manera consistente, ya que la Unica medida con la que el area cuenta
actualmente es una encuesta de satisfaccion que presenta tamafios de muestra entre 1 y 25, lo cual
es deficiente para una empresa que realiza cerca de 4.000 pedidos por mes. Por este motivo, a
pesar de que las respuestas se encuentran, no se consideraron en este trabajo, pues no se tratan de
una muestra aleatoria ya que en su mayoria son respondidas por clientes de un rubro en particular
y que presenta el menor ingreso en ventas para la compafiia y, por ende, no representan a los
clientes en general.
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VIIl. Rediseno

Segun lo identificado en el andlisis de la situacion actual, las propuestas de redisefio estaran
enfocadas en la gestion deficiente de la venta y las falencias en el proceso que repercuten
directamente en la experiencia del cliente. En este sentido, para lograr un cambio concreto, real y
perdurable en el tiempo acorde a la actualizacion del mercado, el redisefio deberia ser radical y
transformar por completo la gestién actual de Life Science.

VII1.1 Direcciones de cambio

Como se indico en la definicion del proyecto, se busca mejorar la gestion del proceso de venta,
aumentado de esta forma el nimero de cotizaciones y ordenes de venta que se realizan por dia,
mejorando la productividad de los trabajadores y la satisfaccion del cliente con su experiencia de
compra. Como actualmente el proceso es de baja calidad se realizara un redisefio completo. Asi,
para las direcciones de cambio se abordan las variables de disefio en el orden planteado por Barros
(Barros, Redisefio de procesos mediante el uso de patrones, 2000):

VIILLI Asignacion de responsabilidades

Como parte de las ventajas competitivas de Life Science se encuentra la relacién de largo plazo
que mantiene con sus clientes. Estas relaciones de largo plazo son las que hacen que los clientes
conozcan ampliamente los productos ofrecidos por Life Science, ya que a pesar de la amplia cartera
de SKU ofrecida, cada cliente esta familiarizado con el tipo de productos que requiere de acuerdo
con su industria y el segmento de mercado al cual pertenece. En este sentido, la asignacion de tareas
se tornaria hacia el cliente, quien cambiaria a una dindmica mas bien de autoservicio a través de
plataformas digitales, puesto que, ya sabe lo que necesita y conoce la oferta que Life Science tiene
a su disposicién. Esta medida es factible ya que se ha demostrado en los Gltimos afios que los
clientes, en general, no muestran reticencia al autoservicio, sino que lo prefieren ya que se adapta
a sus tiempos y les permite gestionar sus propios pedidos sin necesidad de esperar. Ademas, este
cambio se realiza porque fue claro de ver en la evaluacion del proceso actual que los analistas no
alcanzan a cubrir la capacidad de atencion, cotizaciones e ingreso de 6rdenes que demandan.

Este cambio en la asignacion de responsabilidades tornada al cliente también tiene efectos
econdmicos, ya que puede reducir el uso de recursos humanos o ubicarlos de mejor manera y tener
un mayor beneficio al aumentar la satisfaccion de los clientes.

VIILLII Integracidn de procesos conexos

También es necesario modificar esta direccion del cambio, ya que la no integracion del proceso de
cotizacion e ingreso de dérdenes, junto con la atencion al cliente, genera una linea descontinua en
el proceso, lo que se resume en un nulo seguimiento del camino que sigue la cotizacién hasta
convertirse en orden de venta. El no tener la capacidad de seguir este camino genera falencias en
el proceso que repercuten en los clientes, quienes ven retrasados sus pedidos y no cuentan con la
informacidn que esperan al consultar por el estado de sus ordenes.
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VI Anticipacion

Actualmente no existe un alto nivel de anticipacion que permita, por ejemplo, detectar pedidos
grandes por parte de algun cliente en el corto plazo o un nivel mayor de pedidos de varios clientes
al mismo tiempo. Es importante generar informacion respecto al estado de las cotizaciones en
tiempo real, junto al monto involucrado y cliente que la realiza ya que de este modo se puede
anticipar el pedido, influir en la decision de compra del cliente e investigar porqué existen
cotizaciones que finalmente no resultan en orden de compra, sobre todo cuando son por altos
montos o de clientes que se asumen leales.

VIII.1.1V Mantencion consolidada de estado

La mantencién consolidada de estado es una de las direcciones de cambio mas importante ya que
implica integrar los datos en un nivel més alto, lo que facilita la coordinacion de las actividades del
proceso, que actualmente estan desconectadas y carecen de la coordinacion necesaria. Lo que se
espera es que el proceso sea capaz de trabajar en conjunto en sus diferentes areas y no de manera
individual. En este sentido, no es necesario reemplazar todos los sistemas computacionales que la
organizacion ya utiliza, sino que es mejor tomar los sistemas existentes, aunque estén desintegrados
e integrarlos con algun tipo de tecnologia. EIl nuevo sistema unificara los datos dispersos y podra
generar una interfaz mas fécil de usar para los usuarios finales, que pueden ser los colaboradores
dentro de la empresa o los mismos clientes. La clave en esta direccion del cambio es la integracion
de datos mediante el uso de una capa de software de integracion transaccional que lo hace posible
y que también posibilita la consulta por parte de todos los participantes del proceso.

VII1.1.V Coordinacion

Este es el resultado de todas las otras direcciones de cambio. Para mejorar la gestién de la venta
en la organizacion, es necesario que exista coordinacion entre los requerimientos del cliente, el
procesamiento que se realiza y la respuesta a las consultas que puedan hacer antes, durante y
después del proceso de venta.

VIIL1LVI Préacticas de trabajo

Las préacticas de trabajo deben estar alineadas con lo que se definié en la asignacion de
responsabilidades, es decir, se definen por la idea de que el cliente se involucre en el procesamiento
de los pedidos. Ademas, producto de la automatizacion de los procesos que son repetitivos y de
nivel operacional, se potenciaria la realizacion de pronésticos y otros tipos de analisis de datos a
nivel tactico y estratégico de las ventas en el mediano y largo plazo, respectivamente.

VIIIL.L.VII Apoyo computacional

El apoyo computacional es fundamental para conseguir el redisefio planteado. En primer lugar,
debe mantener una base de datos que consolide toda la informacidn que captura el proceso y su
estado. Junto con eso, debe automatizar el proceso de generacion de cotizaciones y recepcion e
ingreso de Grdenes de compra. También debe hacer posible la anticipacion mediante la generacion
de pronosticos de corto y largo plazo. Y, finalmente, es menester que permita que los clientes
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accedan a la informacion de forma directa y eficiente, para que asi sean ellos mismos quienes
puedan generar sus pedidos y conocer el estado de ellos.

VIII.1l Tecnologias habilitantes

Los cambios que se proponen en la seccion anterior dependen, en gran medida, de que existan
tecnologias que los permitan. Los requerimientos especificos que deben cumplir las tecnologias
para permitir el cambio estan especificados en la seccion de Apoyo Computacional. En este caso,
se requieren cuatro facultades especificas que son la consolidacion de la informacion, la
automatizacioén de los pedidos, la generacion de pronosticos y la accesibilidad de manera sencilla
que permita el autoservicio de los clientes. En este sentido, los requerimientos tienen que ver con
las relaciones tanto internas (dentro de la organizacion) como externas (con los clientes), a un nivel
tactico y operacional, y de indole tanto grupal como individual.

La empresa cuenta con tecnologia para el almacenamiento, manejo y anélisis de datos, la cual sera
utilizada con el fin de evitar incurrir en costos adicionales, aprovechando la funcionalidad de los
recursos que ya se poseen. Ademas, ya cuenta con una plataforma de e-commerce para Merck y
para Sigma-Aldrich por separado, que se pueden extender, mejorar y promocionar para el
autoservicio de los clientes.

Entonces, para la variable apoyo condicional surge en primer lugar la necesidad de una base de
datos consolidada y actualizada, para lo cual Life Science cuenta con los Business Warehouse de
Merck y Sigma-Aldrich, donde se encuentra la informacion asociada a las cotizaciones, 6rdenes de
venta y ventas de ambas carteras. En este sentido, también se requiere de otros datos necesarios
para complementar la informacién que proviene del Business Warehouse, la cual se puede obtener
de SAP. Para obtener la informacion de forma automatica, el redisefio debe incluir la creacion de
una nueva funcionalidad en SAP, un job% que descargue la informacion una vez al dia, en una hora
determinada. Asi, con el acceso a esta informacion y mediante el uso de Excel, se puede realizar
el analisis y prondsticos requeridos del apoyo computacional.

Para llegar a los clientes de manera fécil, Sigma-Aldrich y Merck ya cuentan con plataformas web
de e-commerce por separado, por lo que esta tecnologia se puede utilizar para vender en conjunto
a los productos de las carteras Merck y Sigma-Aldrich. Como no existe la posibilidad por el
momento de integrar ambas paginas web en una, se propone usar la pagina de Merck a modo de
marketplace®® de Sigma-Aldrich, de modo de ofrecer toda la gama de productos en una sola pagina.
Se prefiere Merck por sobre Sigma-Aldrich porque es una pagina en espafiol y por el
reconocimiento al nombre de la marca. La Unica problemética de esta tecnologia es que no cuenta
con una automatizacion del 100%, porque en los pedidos que llegan por la via de e-commerce es
necesaria hacer una liberacion manual, lo que debe ser modificado a través de SAP. Se muestra la
pantalla de bienvenida de ambas paginas en los Anexos D y E.

8 Se crea un job en SAP cuando se quiere planificar la ejecucion de un programa en fondo.
89 Sitio en internet donde se llevan a cabo interacciones comerciales entre diferentes empresas.
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VIIIL.I11 Modelacién y evaluacién del redisefio

El redisefio consiste en un cambio radical en el proceso de Gestion de Venta, es decir, modifica los dos
subprocesos asociados al proceso de venta que se mostraron en la captura del proceso base. Ademas,
se afladen dos nuevos procesos que son la Generacion de insumos para realizar seguimiento y el
Seguimiento de pedidos, los cuales son transversales a los dos subprocesos ya mostrados. Estos dos
procesos se pueden ver representados en la Figura 19 y la Figura 20.

Recepcién e ingreso

Cotizacion
de orden de compra

Figura 19: Proceso de Venta Directa

Generacion de
insumos para el
seguimiento

Seguimiento de
pedidos

Figura 20: Proceso de Seqguimiento

VIII.111.1 Cotizacion

Este subproceso cambia de forma completa, ya que ahora todas las casillas de tarea le corresponden
al cliente. EIl modelo del redisefio se puede ver en la Figura 21 y la descripcion del proceso en
detalle en la siguiente seccion, Detalle del redisefio.

El cambio al proceso de cotizaciones recae en un cambio de responsabilidad, donde el cliente es
quien tiene la posibilidad de realizar por su propia cuenta la cotizacion que desee. En este sentido,
mejora su experiencia, ya que tiene la posibilidad de hacerlo en cualquier momento del dia y tomar
el tiempo que estime necesario para buscar sus productos, comparar y seleccionar lo que desee
comprar. Ademas, el cliente cuenta con la posibilidad de recibir asesoria de un analista en caso de
ser requerido y también, puede ingresar un c6digo de descuento en caso de que presente algun tipo
de convenio o contrato. Esta ultima parte es importante ya que existen ocasiones en que el cliente
presenta un descuento ofrecido por el representante de ventas, que actualmente es informado por
correo electronico para ser valido y que con el redisefio seria ingresar un codigo Unico en la casilla.
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Figura 21: Redisefio del subproceso de cotizacion
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VIILIILII Recepcion e ingreso de orden de compra

El redisefio contempla que el usuario sea quien autogestione el ingreso de su orden, por esto la
plataforma le brinda las condiciones para que entregue la informacién requerida por SAP de manera
autonoma y paso a paso. EIl proceso incluye ademas otros subprocesos asociados al uso de la
pagina web, como son el inicio de sesidn, con el fin de guardar datos de los clientes para posteriores
compras, la captura de direccion de despacho y los detalles de facturacion.

Este proceso redisefiado, requiere de supervision, pero no de operacion por parte de los
colaboradores de Life Science, ya que son los clientes quienes ingresan su informacién de compra
y quienes pueden disponer de su tiempo para llevarlo a cabo.

El diagrama del proceso se puede ver en la Figura 22 y la descripcion en detalle en la seccion de
Detalle del Redisefio.
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Figura 22: Redisefio del subproceso de recepcion e ingreso de la orden de compra
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VIILIILII Generacion de insumos para el seguimiento

Las cotizaciones y Ordenes de compra dejan informacion en SAP que es almacenada en los
Business Warehouse de Merck y Sigma-Aldrich. Como se mencion0 anteriormente, el redisefio
contempla formular un job en SAP que permita descargar la informacion de manera diaria para asi
monitorear que el proceso se lleve a cabo correctamente y también para que se puedan generar
reportes que incidan en las decisiones tacticas y estratégicas del negocio. Este proceso se puede
ver de manera grafica en la Figura 23 , mientras que su descripcion en detalle se realiza en el detalle
del redisefio.
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Figura 23: Disefio de proceso Generacion de Insumos para el sequimiento
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VIILIILIV Seguimiento de pedidos

Esta fase del redisefio es posible gracias a la generacion de insumos mostrada en la seccién previa.
En la fase de seguimiento, los Supervisores y la Manager de Customer Excellence tienen la tarea
de revisar los insumos que se les enviaron anteriormente, que corresponden a indicadores y reportes
de cotizaciones, los cuales deben ser comparados en conjunto con el fin de que se tomen decisiones
estratégicas para el futuro de la gestion realizada. Este proceso se puede ver de manera gréafica en

la Figura 24, mientras que su descripcion en detalle se realiza en el detalle del redisefio.
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Figura 24: Disefio Seguimiento de pedido

VIII1.1V Detalle del redisefio

A continuacion, se detallan de forma especifica todos los requerimientos y etapas que tiene este
redisefio, con el fin de dar a conocer a la organizacion todo lo necesario para implementarlo.

VIILIV.I Pagina web

El redisefio contempla una pagina web funcional y automatizada. La organizacion debe actualizar
su pagina web con todos los productos, precios y stock respectivos debidamente cargados. Es
necesario ademas afadir en ella un boton de “Asistencia” que permita conectar con los analistas de
Atencion al cliente en caso de ser necesario, razon por la cual la palabra motiva a pedir ayuda y no
es una invitacion a contactar directamente.
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Ademas, es necesario generar planillas de codigos de descuento para entregar a los clientes que
presentan contrato y/o algun tipo de convenio. Cabe decir que estos codigos pueden ser generados
de manera sencilla y deben ser entregados con una caducidad determinada acorde a los tiempos de
contrato. Por otro lado, las plataformas de desarrollo de paginas web ofrecen funcionalidades que
permiten que los cddigos no puedan ser usados méas de una vez y que no sean usados fuera de su
caducidad. Para examinar esta parte es necesario reunirse con el area de soporte Tl de la empresa
con el fin de conocer la plataforma detrés de la pagina y saber qué funcionalidad especifica se
adapta mejor.

Se debe conectar a la pagina web de Merck los productos de la pagina Sigma-Aldrich, asi a modo
de marketplace, los clientes pueden encontrar todo en un mismo lugar y pueden acceder a las
opciones que ofrecen ambas marcas para ciertos productos, con el fin de aprovechar el stock que
pueda tener una marca por sobre la otra™.

VIV .1l Gestién del conocimiento

Antes de llevar a cabo la implementacidn en si misma, es necesario consolidar el conocimiento de
los colaboradores, en miras de que todos conozcan el funcionamiento de los procesos Merck y
Sigma-Aldrich. Siguiendo la metodologia planteada, los pasos a seguir son:

1. Definicién del conocimiento clave: en este caso el conocimiento clave es el necesario para
la toma de decisiones y resolucion de problemas asociados a la prestacién del servicio de
venta. ES necesario que se retnan todos los actores del proceso, es decir, analistas y
supervisores, junto a un especialista en cambio organizacional y definan cuél es este
conocimiento.

La aplicacién de esta primera etapa podria parecer sencilla, sin embargo, podria presentar
dificultades de agendamiento, debido a la alta carga laboral de los trabajadores. En este
sentido se sugiere utilizar un dia correspondiente al periodo de menor carga laboral lo que
ocurre generalmente a principio de mes.

2. ldentificar brechas de conocimiento: se debe identificar qué es lo que la organizacién no
sabe y cuanto le falta para alcanzar en su totalidad el conocimiento definido. Esto se debe
realizar en la reunion previamente mencionada o en las que sean necesarias para conseguir
el objetivo.

3. Localizar las fuentes de conocimiento: segun el estudio realizado en la organizacion se tiene
que gran parte del conocimiento que se podria considerar clave es tacito, es decir, se
encuentra en la mente de los actores del proceso. Este es otro motivo por el cual se hace
fundamental poder reunir a todos los actores del proceso en un mismo momento y mas de
una vez dependiendo de las dificultades que se puedan presentar a la hora de definir el
conocimiento.

0 Hay productos genéricos que se pueden encontrar en ambas carteras.
67



. Estructurar y almacenar el conocimiento: el conocimiento de los colaboradores de la
organizacion debe ser traspasado a informes y bases de datos a las que pueda acceder
cualquier otro miembro del area, de manera que puedan acceder a él facilmente y
entenderlo. Para esto se propone la dinamica de videos corporativos en conjunto donde se
le dé la oportunidad a cada colaborador de explicar su labor y se construya entre todos los
miembros una plataforma didactica. En otras ocasiones se ha pedido a los colaboradores
explicar de alguna manera el rol que tienen asignado, por lo que deberia ser una etapa
conocida.

. Hacer que el conocimiento fluya: la dindmica propuesta anteriormente cumple con lo que
se espera al hacer fluir el conocimiento, que es el tener algo que contar, querer contarlo,
saber transmitirlo y disponer del medio para hacerlo. Para que se entregue de forma
oportuna es necesario disponer del almacén de conocimiento actualizado y accesible con el
fin de poder utilizarlo en cualquier momento. Cabe decir que esta fluidez del conocimiento
es generalmente necesaria cuando un colaborador abandona la organizacion y/o se integra
uno nuevo. Dada la capacidad de almacenamiento que tiene la empresa, mantener una base
de datos de fécil acceso es una labor sencilla.

. Aplicar el conocimiento: el conocimiento que se capture debe ser Util para la toma de
decisiones, la estrategia del negocio y para ayudar a enfrentar los cambios que trae consigo
el redisefio.

Esta etapa podria generar complicaciones dadas las voluntades de los analistas y
supervisores, ya que a pesar de capturar el conocimiento siempre cabe la posibilidad de que
las cosas se sigan haciendo como antes, sin aprovecharlo. Por esto, la aplicacion de esta
etapa debe ser resguardada y supervisada, de modo de conseguir terminar con el proceso
completo de gestion del conocimiento.

. Actualizar y mantener el conocimiento: este proceso no solo debe ser realizado una vez,
sino que debe ser continuo. Para esto se propone que las reuniones en las que se trate el
desarrollo organizacional sean parte de la agenda anual, queden establecidas con
anticipacion y formen una nueva costumbre en la organizacion, entendiendo el valor que
puede aportar.

. Evaluacion y medicion del conocimiento: se deben definir indicadores que permitan
visualizar los resultados logrados por la gestién del conocimiento. Entre estos indicadores
podria estar la respuesta de los clientes ante los cambios realizados, el cumplimiento de
metas dadas las nuevas estrategias que se podrian formular en el negocio, las mejoras en el
clima laboral, entre otras.

68



VIILIV. 111 Gestién del cambio

Antes y durante la implementacion del redisefio es necesario gestionar el cambio organizacional,
para lo cual, se entregan los pasos a seguir acorde a la metodologia planteada del modelo
generalizado de cambio planeado, que deben ser realizados junto a un facultativo de desarrollo
organizacional. Los pasos a seguir para llevar a cabo la gestion del cambio son:

1. Entrada y contrato: como la investigacion inicial que se propone ya fue realizada, lo que se
debe hacer es estudiarla junto a la organizacion para desarrollar el contrato o compromiso
hacia el cambio planeado. El contrato debe detallar:

a. Cambio de actividades: como el redisefio es dréastico, los colaboradores deben
conocer en qué manera el proceso va a cambiar. Para llevar a cabo esta etapa se
necesita dar a conocer a los colaboradores el detalle del redisefio, lo cual puede ser
a través de reuniones o de folletos informativos, de acuerdo a lo que se haga mas
facil para la organizacion y para el entendimiento de los colaboradores. La
informacion en detalle del redisefio se presenta en las siguientes secciones y puede
ser utilizada para informar a los analistas.

b. Recursos comprometidos: no se puede llevar a cabo el cambio si no hay una clara
vision por parte de los actores del proceso de los recursos comprometidos en él. Por
esto, todos deben estar en conocimiento de los recursos humanos y monetarios que
implica el cambio. A priori, no habria recursos monetarios extra utilizados ya que
se usan tecnologias existentes en la organizacion, por lo que la vision debe ser mas
ligada al cambio en los roles y actividades de los colaboradores.

c. Formaen que los miembros de la organizacién se ven envueltos: el redisefio implica
que las labores repetitivas ya no sean realizadas como antes y que los analistas de
Cotizaciones y Order Processing usen sus capacidades en generar reportes y
manejar los indicadores, por lo mismo, deben estar conscientes de lo que requiere
del cambio que involucra en su labor, de las competencias requeridas para lograrlo
y también de que quizds ya no todas las posiciones sean necesarias una vez
implementado el cambio. Esta etapa debe ser abordada con mayor cuidado ya que
incide directamente en cada uno de los analistas y podria generar dificultades y
resistencia al cambio.

2. Diagnéstico: ademas del estudio ya realizado a la organizacion, es necesario que se retinan
los actores del proceso con el fin de entender sus problemas organizacionales, sus causas y
consecuencias. Para llevar a cabo esta etapa, es necesario determinar un modelo apropiado
para recopilar, analizar y retroalimentar la informacién los lideres y colaboradores del area.

La realizacién de esta etapa se puede complementar con las etapas comprendidas en el

proceso de gestion del conocimiento que también requieren conversacion y reflexion, por
lo que se podria usar una misma reunion para generar ambas.
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3.

Planificacion e implementacién del cambio: en conjunto, los colaboradores y el facultativo
de desarrollo organizacional, deben planear e implementar las intervenciones de desarrollo
organizacional. La metodologia propone cuatro tipos de intervenciones y, en este caso, el
redisefio genera intervenciones de los cuatro tipos: intervenciones de procesos humanos,
intervenciones que modifican la estructura organizacional y tecnologia, intervenciones de
recursos humanos e intervenciones estratégicas.

Evaluacidn e institucionalizacion del cambio: junto con evaluar los efectos que tienen las
intervenciones, se debe hacer una correcta institucionalizacion de los cambios realizados
con el fin de que persistan en el tiempo.

Similar a la gestion del conocimiento, es necesario velar porque el proceso se cumpla a
cabalidad y asi se puedan aprovechar los beneficios de él, por eso, los lideres del &rea deben
asegurarse de la consolidacion de la informacion generada y del uso de esta en beneficio de
la estrategia organizacional.

VIILIV.IV Detalle del subproceso de cotizacion

En cuanto al cambio en el subproceso de cotizacion, el cambio cambia la estructura de realizacion,
ya que la responsabilidad de realizacion recae en el cliente, quien puede por si mismo hacer su
cotizacion. Este subproceso cuenta con las siguientes etapas:

1.
2.

4.
5.
6

El cliente ingresa a la pagina web y recibe la pantalla de bienvenida.
El cliente decide la accion a seguir, entre 5 opciones diferentes:
a. El cliente puede seleccionar una categoria y con ellos, recibir de la pagina la lista
de productos de la categoria.
b. El cliente puede seleccionar un producto y recibir una pagina con los detalles del
producto seleccionado.
c. El cliente puede ingresar un texto en la casilla de busqueda y recibir una lista de
productos que se asocian a su busqueda.
d. El cliente puede optar por la asesoria de un analista, lo cual puede ser realizado en
el momento a través de llamado telefénico.
e. El cliente puede afiadir productos a su carro de compra.
Con la opcion de afadir productos al carrito de compras, que el cliente puede realizar
variadas veces, el cliente va agregando productos a su compra.
El cliente ve su carrito de compras.
El cliente afiade un codigo de descuento en caso de tenerlo.
El cliente recibe una lista de sus productos y precios respectivos.

VIILIV.V Recepcidn e ingreso de orden de compra

El redisefio también involucra que este proceso sea dependiente del cliente, quien cuenta con un
usuario y contrasefia de la pagina web y tiene la posibilidad de iniciar su sesion para mantener sus
datos guardados y no tener que enviarlos cada vez que desee comprar.
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Este proceso en detalle es similar al del e-commerce en retail contando con las siguientes etapas:

1.

wn

Luego de escoger sus productos en la fase previa de cotizacion, el cliente revisa su carrito
de compra.

El cliente, en caso de no haberlo hecho previamente, inicia sesion en el sistema.

El cliente verifica sus datos.

El cliente ingresa los datos de despacho de su producto. EI sistema debe ser capaz de
guardar direcciones ingresadas anteriormente, por lo que el cliente podria elegir de las
direcciones ya establecidas.

El cliente ingresa los detalles de facturacién y pago, donde, sin realizar la transaccion
econdmica, recibe el resumen de su compra.

El cliente tiene la posibilidad de revisar su resumen de compra.

El cliente integra su resumen de compra con la orden de compra que realiza desde su
empresa.

Si el proceso se realiza con éxito, el cliente recibe un mensaje de confirmacion y, a la vez,
se libera la orden de importacion o despacho en el sistema SAP de Merck.

Asi termina el proceso. Cabe decir que el cliente podria cancelar su actividad antes de
finalizarla con éxito, lo que finalizaria el proceso anticipadamente.

VIIIL.IV.VI Generacién de insumos para el seguimiento

Este proceso en cierta forma ya ocurre en la organizacion. Sin embargo, la descarga de informacion
se hace de forma manual y es enviada en macros de Excel a los supervisores y managers del
proceso. El redisefio contempla:

1.

Descarga automatica de los datos almacenados en los SAP de Merck y Sigma-Aldrich, de
forma diaria. Se debe configurar un job en SAP que realice la descarga automatica en la
noche, para obtener los datos que entregue SAP el dia anterior y para que ocurra en un
momento en el que no sé estan poblando las bases de datos con nueva informacion.

Los analistas son quienes reciben la planilla de Excel que contiene los datos, de acuerdo a
su area respectiva. Ellos deben generar reportes con los datos entregados y tablas de
indicadores. La planilla de Excel que se descarga de SAP contiene en sus columnas todas
las variables que se ingresan en SAP, ademas de la fecha y hora de realizacion de la gestion,
mientras que las filas corresponden a todos los productos ingresados, segun la gestion.
Para generar reportes, los analistas deben hacer uso de tablas dinamicas de Excel’?, donde
agrupen la informacién por area y por colaborador, para tener un panorama individual y
grupal. Ademas, su reporte debe contener graficos de serie de tiempo de los montos
cotizados e ingresados, horas del dia con mayor trafico en la pagina y otros datos relevantes
que sean dimensionados al hacer la definicion del conocimiento clave en la gestion del
conocimiento previa. Ademas, los reportes deben incluir marcas de importancia y prioridad
para hacer notar variaciones importantes o espacios de accion inmediata. Finalmente,
deben ser incluidos los indicadores con los datos actualizados.

Los reportes con la informacion ordenada y priorizada son enviados a los supervisores de
cada proceso respectivo y a la manager del area.

1 Se propone el uso de tablas dinamicas por la sencillez en el uso y facilidad de aprender en caso de que los
colaboradores no sepan usarlas. Mensualmente el area recibe una planilla de Excel con los datos de SAP filtrados a
través de una macro, pero ese nivel de detalle mensual no es requerido de forma diaria.

71



VIILIV.VII Seguimiento de pedidos

En este subproceso los supervisores y managers del proceso revisan los indicadores y reportes que
les fueron enviados, los comparan y luego, tienen la factibilidad de tomar decisiones y hacer
pronosticos para el futuro. Por etapas el proceso se desarrolla de la siguiente forma:

1. El supervisor de Order Processing revisa el tablero de indicadores y el reporte de 6rdenes
realizadas.

2. Lasupervisora de Cotizaciones revisa el tablero de indicadores y el reporte de cotizaciones
realizadas.

3. Lamanager de ambas &reas revisa el tablero de indicadores y reportes de las dos areas.
4. La manager de ambas areas se junta con los supervisores de Cotizaciones y Order

Processing, con el fin de comparar los reportes y discutir los resultados.
5. La manager desarrolla acciones a seguir para el futuro.

VILIV.VIII Resultados esperados de la implementacion del redisefio

El cambio en los roles de la Tabla 6 se presenta a continuacion:

X Recepcion de solicitudes de v° Contestar llamadas de clientes y
cotizacion representantes
X Designacion de tarea de cotizacién v~ Dar respuesta a correos de clientes o
Cotizaciones X Generacion de cotizaciones y representantes v
X Envio de cotizaciones v Entrega de informacion sobre Atencional
X Creacién de clientes en SAP estado de pedidos Cliente
X Recepcion de solicitudes de v Ingreso de cases
cotizacidn asignadas X Realizacion y  envio de
X Generacion de cotizaciones de la cotizaciones
cartera de productos Sigma- v Revision de llamados a licitaciones
Aldrich en diferentes plataformas
X Recepcion de ordenes de compra v Seleccion de licitaciones en las
de clientes pequefios y medianos cuales participar R
que solicitan productos de las v Recoleccién de informacién y LICitaciones
Order carteras Merck y Sigma-Aldrich. documentos para participar en las
Processing Creacion de direcciones de I|C|taC|ones_ selecmonad_as _
despacho v Refacturacion y realizacion de
X Ingreso de odrdenes de compra notas de crédito
como Ordenes de venta y solicitud v Revision de cases que se
de importacion encuentran activos Cash
X Envio de confirmacién de orden v' Cobranza por via telefénica y a Collection
v’ Revision de estado de pedidos por  través de correo electronico
via e-commerce v Revisién de estado de las cuentas
v Solicitacion de desblogueo para bancarias
pedidos bloqueados por error v Revision de la plataforma de
v Recepcion de o6rdenes de compra Netpag
de clientes top account que v Visita a clientes para recepcion de
solicitan productos de las carteras cheques y vales vista
Merck. v" Revision de comportamiento de
v’ Revision de estado de facturacion pago de los clientes
de clientes con convenio v" Bloqueo y desbloqueo de crédito

Tabla 13: Roles a partir del redisefio
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En la Tabla 13 se muestra con una X aquellas labores que serian reemplazadas por la
implementacion del redisefio. En especifico, se aprecia que ‘“desaparecen” las tareas de
Cotizaciones y algunas de las tareas de Order Processing. En esta Ultima, se mantienen las labores
correspondientes a gestionar solicitudes de clientes top account, ya que requieren de una atencion
mas personalizada y también las asociadas a la revision de e-commerce, ya que esta es justamente
la plataforma que tomara mas importancia.

Las labores que “desaparecen’ pasan a ser responsabilidad del cliente y a gestionarse mediante la
pagina web, por lo que ya no se requieren analistas que las realicen. Otras tareas, como los
bloqueos por crédito, debieran ser automatizados junto con el redisefio, pero en caso de que no se
lograra, continuarian en la manera que estan.

Las tareas nuevas que establece el redisefio son:

Descarga de planillas SAP peridédicamente

Generacion de reportes de cotizaciones y 6rdenes de venta
Desarrollo y actualizacion de tabla de indicadores

Reporte de indicadores de la pagina web

NS

Asi, la nueva alineacién de roles mantendria los roles de Atencion al Cliente, Licitaciones y Cash
Collection. Por otro lado, en Order Processing es requerida la mantencion de una analista para la
atencion de clientes top account, de una segunda analista para la revision constante de los pedidos
e-commerce e indicadores de la pagina web, y una tercera analista que genere reportes de
cotizaciones y érdenes de venta. Esto significa que de un total de 15 analistas actuales solo se
requeririan las labores de 9 de ellos, con una reduccion de personal igual a 6 personas.

Como el redisefio es completo, la puesta en marcha debe contemplar un plan piloto con un grupo
de clientes que permita identificar y resolver los primeros problemas que se presenten, para luego
darlo a conocer al resto de los clientes. Se espera que el periodo de incorporacién de la nueva
medida por parte de los clientes sea de aproximadamente 6 meses, tiempo en el cual se pueden
realizar las modificaciones necesarias en Customer Excellence. Asi, una comparacion entre la
situacion actual y la situacion con redisefio se muestra en la Tabla 14.

Tiempo de consolidacion ~ Cumplimiento de  Tasa de pedidos  Ahorro asociado

del pedido demanda por mes en un mes mensual
S. Actual | 2 — 5 dias 91% 3.256 $0
S. Intermedia \ 1-5dias 95,5% 3.410 $1.607.681
Redisefio | 1 dia 100% 3.564 $5.809.681

Tabla 14: Situacion sin redisefio vs situacion con redisefio

En la Tabla 14, la situacion actual muestra los datos obtenidos del anélisis de la situacién actual
realizado. La situacion intermedia considera la puesta en marcha del plan de utilizacion de e-
commerce en la cual aun existen los roles actuales, pero se complementan con el redisefio y se
eliminan las horas extra. Finalmente, el redisefio muestra la tasa de pedidos que se espera en un
dia de acuerdo a lo calculado también en el analisis de la situacion actual, junto a un cumplimiento
de demanda total y un ahorro asociado a la disminucion en el nimero de analistas y la eliminacion
de horas extra. En cuando al tiempo de consolidacién, depende exclusivamente de la capacidad de
los servidores y el cliente, quien puede cotizar y realizar pedidos por si mismo, por lo que se estima
gue demore un dia.
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VII1.V Nuevos indicadores

Como el redisefio significa un cambio total en el proceso, existen indicadores que se mantienen y
otros que son completamente nuevos.

En primer lugar, los indicadores que se mantienen y sirven para saber si efectivamente el
autoservicio agiliza el proceso son:

1. Cotizaciones por dia y por mes

2.0rdenes de venta por dia y por mes

3. Lineas de cotizacién por dia y por mes

4. Lineas de orden de venta por dia y por mes

Se espera que el proceso e-commerce tenga una capacidad del 100%, por lo que los indicadores
deben alcanzar el maximo de demanda de cotizaciones y 6rdenes en un mes, es decir, cumplir con
realizar todas las cotizaciones que los clientes requieran y todas las drdenes solicitadas.

Por otro lado, la productividad de los analistas ya no seria un problema para este proceso, dado que
su gestion dejaria de ser repetitiva y, por lo tanto, no tendria un tiempo exacto de gestién ni un
namero de gestiones a calcular por persona.

Finalmente, los indicadores que aparecen son los asociados a cualquier e-commerce, COMo:

1. Nimero de visitas por mes

2. Porcentaje de visitas que se transforma en compra
3. Porcentaje de carritos de compra abandonados en el proceso
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IX. Conclusiones

I X.1 Conclusiones

Las conclusiones del presente trabajo se pueden separar en cuatro dimensiones que se muestran a
continuacion. Primero, se relatan las conclusiones sobre el resultado del redisefio en si mismo y
las ventajas que podria traer consigo su implementacioén. Los siguientes tres parrafos hacen
referencia a conclusiones sobre la metodologia utilizada y decisiones tomadas para guiar el
redisefio. Seguido de eso se presentan las conclusiones referentes al desempefio de la organizacion
y el mercado en el cual participa. Finalmente, se presentan conclusiones acerca de la replicabilidad
de este trabajo, para empresas dentro y fuera de la industria quimico-farmaceéutica.

En primer lugar, considerando que el objetivo del redisefio era la disminucion del tiempo del
proceso y la mejora en la experiencia de los clientes, se observa que el redisefio logra una
disminucion en el tiempo de consolidacion del pedido de 4 dias, aproximadamente. Ademas, el
redisefio consigue un ahorro mensual cercano a los $70.000.000. Por otro lado, la pagina web es
capaz de sostener toda la demanda recibida, con lo que diferentes clientes podrian estar gestionando
sus cotizaciones y pedidos al mismo tiempo, sin retrasos. Si esto mejora la experiencia de los
clientes es algo que debe ser monitoreado, ya que, si bien la eliminacion de tiempo de espera
deberia ayudar, es necesario contar con metricas que permitan definir una variacién en la
satisfaccion.

No es posible sacar conclusiones de encuestas que no aseguren una muestra aleatoria ya que no
son representativas y podrian estar sesgadas, dependiendo del grupo que contesta y del motivo por
el cual contesta. En el caso de la encuesta disponible para este estudio, presenta un nimero de
respuesta cercano a 25, de una cantidad total de clientes que bordea los 4.000; ademas, en su
mayoria quienes responder pertenecen a un mismo rubro, que es el de menor retorno para la
empresa. Ademas, la mayoria de estas encuestas fue realizada junto a un representante de ventas,
por lo que las personas podrian no responder con sinceridad. Por esto es preferible no usar esa
informacién, con el fin de no dafiar el analisis que se esta realizando.

La metodologia de redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones propuesta por
Barros fue util para disefiar una solucion al problema de la organizacién ya que, al ser problemas
administrativos asociados al proceso de venta, es capaz de adaptarse de manera concreta y sencilla,
en un camino que es facil de planificar y lograr. No obstante, falta conocer de forma practica como
resultaria realmente la implementacién del redisefio.

Se puede concluir que realizar un estudio detallado de la situacion actual ayuda a encontrar las
causas que llevan al problema identificado, y que dentro de esas causas se puede establecer una en
especifico sobre la cual actuar para solucionar el problema en completo o gran parte de él. En este
sentido el traslado a e-commerce y la automatizacion de procesos involucra disminuir el tiempo de
consolidacién de la venta y, por ende, disminuir el tiempo completo del proceso.

El desempefio general de Life Science muestra que, a pesar de los problemas que presenta su

proceso, han sabido sostenerse en el tiempo y mantener las ventajas competitivas en el mercado
que actdan. Sin embargo, aunque se han mantenido en pie, sus resultados muestran que no son
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capaces de cumplir con las metas internas y globales que les son impuestas por lo que se hace
necesario que realicen una modificacion en su estado actual de forma inmediata.

Aunque la consolidacion de la empresa sea clara y se mantenga estable, es necesario que tenga
flexibilidad ante la inminente revolucion digital que estd viviendo el mercado y sea capaz de
adoptar conductas que la mantengan en vigencia y vanguardia, no solo al nivel de los productos
que ofrece, sino que también en los procesos subyacentes. En este sentido, es necesario investigar
nuevas tecnologias que puedan ser utiles y atreverse a adoptarlas y a generar el cambio
organizacional. Cabe decir que la consolidacion de la empresa en general se debe también a su
negocio farmacéutico, que representa el 65% aproximadamente del ingreso de la organizacién en
general.

Como las metas de ventas de los ultimos afios no han sido cumplidas y existe la inquietud de estar
realizando el proceso de venta de manera incorrecta, los sistemas automatizados que replican las
tareas operativas que hoy realizan personas, logran encaminar los recursos humanos hacia labores
que requieran de mayor reflexion y estudio, como son la generacion de indicadores y la estimacion
de mejores préacticas para el cambio continuo, lo que los podria ayudar a generar una mejor
estrategia de venta y mas negociacion con los clientes. Es necesario direccionar los recursos
humanos en posiciones que les saquen el méaximo provecho y que hagan que signifiquen una
ganancia para la organizacion y también para su carrera profesional.

En el area de Customer Excellence de Life Science la idea de un servicio en 360° es muy reciente,
data de apenas este afio, sin embargo, han manifestado el interés por cambiar su gestion a una que
se preocupe mas de la experiencia del cliente que de los procesos internos y, en ese sentido,
entregarle al cliente una plataforma de facil uso y que se puede usar en cualquier momento puede
repercutir directamente en su nivel de satisfaccion. Por otro lado, asi como existe preocupacion
por el cliente externo, debiera existir una mayor preocupacion por el cliente interno ya que las horas
extra realizadas exceden un margen normal.

Es necesario realizar un seguimiento a las cotizaciones que se realizan para poder tomar accion en
aquellas que no se transformen en venta, conocer al cliente y saber cuéles son los motivos que lo
Ilevan a no comprar o a comprar en la competencia.

Con la dindmica del mercado y los rapidos movimientos que presenta es necesario saber adelantarse
a movimientos futuros, como la entrada de nuevos competidores, ya que la globalizacion va
disminuyendo las barreras de entrada y la organizacion no tiene asegurada su participacion de
mercado.

Asi como este redisefio se hizo para una empresa especifica, su replicabilidad puede ser analizada
para otras empresas, tanto de la misma industria como otras.

En el caso de empresas pertenecientes a la misma industria y que mantengan condiciones similares,
como el numero de clientes a abastecer y la variedad de productos, el redisefio podria ser igual de
beneficioso, en el sentido de eliminar burocracias a través de la automatizacion de procesos, lograr
mejores niveles de satisfaccion de la demanda y también contar con mejores procesos. En este
sentido, las empresas quimico-farmacéuticas suelen tener ventaja ante nuevos competidores por
ser expertos en el plano regulatorio y contar con experiencia en el rubro, sin embargo, ante la
amenaza de nuevos competidores entrantes al mercado y especialistas en comercializacion de
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productos, que puedan abrir su cartera hacia productos quimicos y farmacéuticos, es necesario que
estén preparados con procesos eficientes que les permitan mantener su relacién con los clientes.
Por otra parte, en el caso de empresas de la industria que manejen carteras de clientes menores y
necesiten aumentarla y fidelizar a los actuales, es preferible mantener un trato mas personalizado
con ellos hasta asegurar una relacion de largo plazo.

En cuanto a empresas de otras industrias que también realicen comercializacion de productos que
no son personalizables, este redisefio puede ser utilizado para mejorar la gestion del proceso de
venta y atender a un mayor nimero de clientes en menor tiempo. Se deja fuera de la replicabilidad
a empresas que comercializan sus productos a carteras de clientes menores y/o que comercializan
productos personalizables, ya que estas se guian por otro tipo de ventajas competitivas y deben
priorizar la relacion mas directa con el cliente. Frente a los cambios del mercado en general y la
globalizacion, es necesario que las empresas cuenten con procesos fiables y mejorados
continuamente, de modo de poder hacer frente a la amenaza de nuevos competidores.

I X.1l Recomendaciones al negocio

A continuacion, se entregan recomendaciones al negocio respecto de la relacion con los clientes y
colaboradores y oportunidades de mejora que se pueden desarrollar en conjunto.

1. Vincular al cliente con la gestion de la organizacion.

Si bien en los ultimos dos meses se desarroll6 una estrategia que permitié aumentar el nimero de
clientes que responden las encuestas que realizan, esta continta sin ser suficiente, ya que el tamafio
de la muestra actual (25-30), continda sin ser representativa del total de clientes atendidos.
Ademas, por el modo en que se realiza la encuesta puede presentar sesgos en las respuestas que el
cliente da, lo que termina por entregar resultados que no son una fiel representacion de la realidad.
Es necesario continuar el camino de promover las respuestas a las encuestas y que estas sean
realizadas de forma auténoma por el cliente y para esto, se podrian entregar incentivos por
responder.

En este mismo sentido, mientras no se consiga un tamafio de muestra mayor en las encuestas, la
empresa podria adoptar otras maneras de llegar a sus clientes como la realizacion de focus group
con los clientes mas importantes, para conocer desde ellos la percepcion que tienen de la gestién
de laempresa. Ademas, la empresa podria gestionar eventos pequefios para conocer a sus clientes,
que permitan, ademas, fidelizarlos.

2. Anticipar demanda

Como una iniciativa rapida para aumentar la capacidad de demanda suplida, se propone la gestion
de calendarizaciones de pedidos anticipadas, que se realicen en conjunto con el cliente. En este
sentido, gestionar la calendarizacion se refiere a pedirle al cliente informacion anticipada sobre los
productos que necesitara con cierta periodicidad, de modo de ofrecer entregas en menor tiempo y
a la vez, contemplar demanda de forma segura y anticipada. Por otro lado, tener este tipo de
conversacion con el cliente podria transmitir mayor confianza de él hacia la organizacion y la
sensacion de que se preocupan por él.
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3. Preocupacion por los colaboradores

A pesar de que el clima organizacional dentro de Life Science es bueno, existe una cultura
dominante hacia el cumplimiento de las metas de ventas. Esto va en desmedro de la calidad de
vida de las personas ya que deben cumplir largas jornadas de trabajo, que son extenuantes y que
significan un estrés mayor ligado al trabajo.

Por otra parte, la realizacion de labores repetitivas no ayuda a desarrollar la carrera profesional de
los colaboradores, ya que no significa un mayor aprendizaje, por lo mismo, ayudaria afiadirles
labores que sean més desafiantes y les permitan desarrollar sus competencias y generar otras
nuevas.

Ademaés, se deberia capacitar a los trabajadores no solo en las caracteristicas directas de su trabajo,
sino que también en otras transversales y necesarias, que en la supervision se mostraron con algunas
falencias, como son las habilidades de lenguaje (ortografia y redaccion), comunicacionales y los
idiomas, ya que por ser una empresa internacional aparecen mucho los textos y comunicaciones en
inglés.

Finalmente, una practica comun en las organizaciones que se preocupan por la calidad de vida de
sus trabajadores y que podria ser adoptada es la disponibilidad de alimentos saludables (fruta,
cereales, yogur, entre otros) y la realizacion periddica de actividades de relajacion.

Cabe decir que mejorar la calidad de vida de los trabajadores puede influir en su productividad,
que se encuentra débil en estos momentos.

4. Gestion del cambio

Para llevar a cabo el redisefio es necesario que la organizacion realice un proceso previo de gestion
del cambio que involucre a sus clientes, colaboradores y areas de soporte.

En este sentido, es necesario involucrar a todos los actores del proceso con el cambio que se

realizara, designar las responsabilidades de manera de tomar las fortalezas de los colaboradores y
Ilevar a cabo capacitaciones y reuniones generales para la adaptacion.

IX. 11l Aprendizajes

El desarrollo de este trabajo trajo consigo muchos aprendizajes, de los cuales la estudiante destaca
cuatro.

En primer lugar, realizar un trabajo de meses y de forma individual, significa un gran esfuerzo de
planificacion y de autogestién, en el cual aumenta la capacidad de organizacién de las tareas y se
pone a prueba la capacidad que el estudiante tiene para sobrellevar las dificultades que se presentan
en el proceso y para ser capaz de cumplir con los plazos impuestos. En este sentido, una persona
acostumbrada al trabajo en equipo puede verse con mayor dificultad para desarrollar un trabajo de
este tipo, sin embargo, esto sirve para poner a prueba las fortalezas individuales del estudiante y
potenciar su desempefio y habilidades aprendidas a lo largo de la carrera.
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En segundo lugar, es muy distinto intentar resolver el problema real de una empresa real que uno
teorico y de supuestos, como los que se presentan frecuentemente en los cursos de la carrera. Este
cambio de situacion aumenta la presion por encontrar la mejor solucion al problema planteado vy,
a la vez, da la satisfaccion de estar resolviendo un problema que es real. En este sentido, ya no
solo es necesario estudiar todas las caracteristicas del caso, sino que también es menester conocer
a los actores involucrados con el problema, sus causas y efectos, lo cual aumenta la capacidad de
analisis que tiene la estudiante. También, aumenta la capacidad de sintesis y de abstraccion a las
caracteristicas mas importantes, ya que, al tener muchos datos reales para trabajar, es necesario
sacar aquellos que son mé&s importantes y sacar conclusiones a partir de ellos. Esto también
fomenta la habilidad de tomar decisiones y ser capaz de pensar con la perspectiva que una ingeniera
requiere.

En tercer lugar, la alumna destaca el aprendizaje que da el tener que satisfacer a dos clientes
distintos, por un lado, la organizacion que quiere resolver su problema, y, por otro, la universidad
que espera un trabajo amplio, profundo y con un desarrollo de ingenieria.

Por ultimo, el trabajo con diferentes personas, que tienen diferentes caracteristicas tanto personales,
como en el plano profesional, siempre resulta enriquecedor, porque fomenta la empatia, tolerancia
y mejora el trato con los otros. Esto ayuda a mejorar la comunicacion de ideas, en un ambiente
gue no maneja el lenguaje técnico de ingenieria y también ayuda a conocer nuevos conceptos
asociados a otras profesiones.
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Anexo A: Calendarizacién de actividades de supervision

Colaborador(a)
Analista Order Processing |
Analista Order Processing Il
Analista Order Processing IlI
Analista Order Processing IV
Analista Atencion al Cliente |
Analista Order Processing V
Analista Order Processing VI
Analista Licitaciones |
Analista Atencion al Cliente Il
Analista Cotizaciones |
Analista Cash Collection |
Analista Cash Collection Il
Analista Cotizaciones Il
Analista Atencion al Cliente 111
Analista Cotizaciones IlI
Analista Cash Collection Il
Analista Licitaciones Il
Supervisor Order Processing
Supervisora Customer Excellence
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Fecha
18-07-2018
19-07-2018
20-07-2018
23-07-2018
24-07-2018
25-07-2018
26-07-2018
27-07-2018
31-07-2018
02-08-2018
03-08-2018
06-08-2018
07-08-2018
09-08-2018
10-08-2018
13-08-2018
14-08-2018
16-08-2018
23-08-2018

Tabla 15: Calendarizacion de supervision de actividades en Customer Excellence



Anexo B: Detalla de llamadas recibidas por los analistas de Atencion al Cliente, con duracion
y tipo de solicitud.

N° Analista | Analista 1 Analista 111
t Tipo t Tipo t Tipo
1 02:00 Seguimiento de | 03:54 Seguimiento de 04:49 Disponibilidad de
pedido pedido productos
2 08:03 Seguimiento de | 04:22 Devolucion 00:32 Seguimiento de pedido
pedido
3 01:30 Cotizacion 07:08 Despacho 00:49 Cotizacion
4 01:09 Consulta 04:00 Servicio Técnico 05:59 Seguimiento despacho
5 01:04 Cotizacion 03:28 Interno 01:04 Consulta
6 00:50 Cotizacion 03:24 Interno 06:32 Seguimiento de pedido
7 05:42 Seguimiento de | 09:54 Despacho 03:29 Seguimiento de pedido
pedido
8 01:39 Consulta 09:31 Factura 06:46 Seguimiento de pedido
9 02:28 Seguimiento de | 10:01 Interno 00:21 Interno
pedido
10 | 02:13 Consulta 05:04 Seguimiento de 01:19 Interno
pedido
11 | 05:30 Despacho 02:30 Interno 04:47 Cotizacion
12 | 04:29 Seguimiento de | 02:59 Seguimiento de 03:43 Cotizacion
pedido pedido
13 | 10:38 Seguimiento de
pedido
14 | 05:09 Seguimiento de
pedido
15 | 01:57 Cotizacion
16 | 02:28 | Cotizacion
0:56:49 1:06:15 0:40:10 2:43:14

Tabla 16: Detalle de llamadas Atencion al Cliente
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Anexo C: Detalle de correos respondidos por los analistas de atencion al cliente, con duracion

y tipo de solicitud.

N° Analista | Analista Il Analista 111
t Tipo t Tipo t Tipo
1 12:00 Seguimiento de | 02:19 Seguimiento de 02:58 Seguimiento de
pedido pedido pedido
2 04:24 Despacho 09:57 Responder case 03:00 Seguimiento de
pedido
3 16:00 Ficha técnica 08:11 Seguimiento de 03:31 Seguimiento de
pedido pedido
4 08:49 Seguimiento de | 05:35 Despacho 05:05 Cotizacion
pedido
5 13:00 Seguimiento de | 21:42 Rehacer Cotizacion | 00:55 Consulta
pedido
6 25:00 Seguimiento de | 03:52 Responder case 02:52 Seguimiento de
pedido pedido
7 04:46 Cotizacion 03:02 Seguimiento de 01:54 Consulta
pedido
8 02:42 Consulta 03:15 Responder case 01:08 Consulta
9 11:01 Seguimiento de | 07:12 Seguimiento de 01:56 Consulta
pedido pedido
10 04:24 Seguimiento de | 05:02 Responder case 12:48 Seguimiento de
pedido pedido
11 08:10 Seguimiento de | 04:07 Responder case 03:06 Consulta
pedido
12 05:01 Seguimiento de | 35:38 Seguimiento de 09:06 Seguimiento de
pedido pedido pedido
13 03:06 Seguimiento de 10:32 Seguimiento de
pedido pedido
14 02:57 Consulta 02:23 Consulta
15 04:48 Consulta 03:54 Consulta
16 06:57 Seguimiento de 04:14 | Seguimiento de
pedido pedido
17 02:47 Otra area 04:24 Seguimiento de
pedido
18 03:50 Seguimiento de 03:49 Seguimiento OC
pedido
19 02:57 Seguimiento de 05:04 Seguimiento OC
pedido
20 03:02 Seguimiento de 13:02 Seguimiento de
pedido pedido
21 03:03 Seguimiento de 05:26 Seguimiento de
pedido pedido
22 05:30 Seguimiento de 03:22 Consulta
pedido
23 05:47 Seguimiento de 05:04 Seguimiento de

pedido

85

pedido



24 02:10 Consulta 09:31 Seguimiento de
pedido
25 01:15 Otra area 06:01 Consulta
26 04:02 Seguimiento de 04:24 Seguimiento de
pedido pedido
27 01:07 Otra éarea 04:45 Consulta
28 06:01 Seguimiento de 02:10 Seguimiento de
pedido pedido
29 02:18 Seguimiento de 07:02 Seguimiento de
pedido pedido
30 16:00 Seguimiento de 04:08 Seguimiento de
pedido pedido
3:12:54 1:49:52 2:27:34 | 7:30:20
Tabla 17: Detalle de correos respondidos: Atencion al Cliente
Anexo D: Pantalla de bienvenida de la pagina web de Merck
(http://www.merckmillipore.com/CL/es)
[™ Chile / Espaiiol Compra rapida | Mis favoritos | Contactenos
i 0
Mi is now INARREGK mm|ﬁsm = caniio v

Productos | Servicios | Documentos | Responsabilidad | Asistencia técnica | Sobre nosotros M
< . g Sr

PUSH THE LIMITS

OF SENSITIVITY

CellStream™ Fully Configurable Benchtop Flow Cytometer

Learn More

15
e . |

> Productos > Compra rapida > Encontrar SDS y COA > Contacte con nosotros

-e

Figura 25: Pantalla de bienvenida web Merck
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Anexo E: Pantalla de bienvenida de la pagina web de Sigma-Aldrich
(https://www.sigmaaldrich.com/chile.html)

Order Center | ™™ Chile

SIGMA-ALDRICH' is now MRBRUTK | 4 2 BESA

200,000+ 500+ Featured Hello. Sign 7

PRODUCTSY  SERVICESY  INDUSTRIES™ ACCOUNTY  SUPPORTv  ORDERM™ v

EXPLORE THE

BioContinuum™ Platform

00000
Y \ e
Featured L3 & < a0 SAFC
FEATURED ITEMS ANALYTICAL LIFE SCIENCE CHEMISTRY MATERIALS SCIENCE FINE CHEMICALS

Figura 26: Pantalla de bienvenida web Sigma-Aldrich
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