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Resumen
Este trabajo presenta los principales aspectos a considerar en el establecimiento de
un enfoque de gestion, hacia la incorporaciéon de practicas que incrementen las
capacidades del negocio. El objetivo de esta investigacién es proponer un modelo
conceptual de gestion integral de procesos de negocio y de datos maestros, para
mejorar la operaciéon de una empresa de la industria alimentaria. Para lograrlo se
propuso una aproximacion cualitativa a la comprensién del entorno organizacional
y a la definicion de propuestas de mejora. Se entrevisté a 4 ejecutivos, 2 jefaturas y a
3 profesionales, seleccionados por conveniencia. Mediante técnicas analiticas se
determinaron relaciones causales y se formulé un modelo de gestion integrador a
partir de la definicién de sus aspectos relevantes. Con los datos recopilados se
identificaron categorias de respuestas, factores del entorno de negocio, los
problemas en distintos aspectos (ambiente organizacional, materiales, sistemas,
mediciones, métodos y personas) y las variables relevantes en la gestion. Los temas
revisados fueron integrados en un modelo de gestion basado en PDCA. Se concluye
que es posible establecer los factores, variables y aspectos relevantes de la empresa
para gestionar la eficiencia de los procesos de negocio y la seguridad de los datos
maestros. No obstante, es necesario establecer un alineamiento entre los

planteamientos tedricos, técnicos y practicos de las distintas disciplinas de gestion.

Palabras clave: Gestién Operacional; Modelos de Gestion; Arquitectura de Negocio;
Mejora Continua; Sistemas de Informacion; Transformaciéon Organizacional;

Gobierno de Datos.
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Alberto Bravo Vergés

e Proponer un modelo conceptual de gestién integral de procesos de
negocio y de datos maestros, para mejorar la operacion y control en una
empresa de la industria alimentaria.

e Aproximacion cualitativa a la comprension del entorno organizacional y a
la definicion de propuestas de mejora, a partir de entrevistas
semiestructuradas.

e Aplicacién de técnicas analiticas y determinacién de relaciones causales
que explicarian la brecha actual.

e Identificacién de categorias de respuestas y su proporcién respecto del
total de los entrevistados.

e Es posible establecer los factores, variables y aspectos relevantes de la
empresa para la gestion, pero el disefio de iniciativas especificas requiere
de un alineamiento entre los planteamientos tedricos, técnicos y practicos

de las disciplinas identificadas.
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1 INTRODUCCION

Comunmente al pensar en una organizacion lo que se viene a la mente es
representarla como un organigrama, que muestre sus niveles jerarquicos e
identifique a los responsables de cada area de la empresa. No obstante, esta
percepcion constituye un enfoque limitado para comprender otras relaciones
existentes dentro del negocio. De esta manera no se comprende la existencia de
actividades que generan el valor y que permiten la entrega de productos y servicios
al cliente, la existencia de recursos con los que se opera y de qué forma estos se
emplean (Hitpass, 2017). Histéricamente las empresas han reconocido el enfoque
funcional para entender su entorno proximo, asignar presupuestos, objetivos y
metas departamentales. Para abordar la complejidad de la empresa, el enfoque
mencionado debe ser reemplazado por una vision sistémica, que muestre de mejor
manera cdmo funciona el negocio, lo cual requiere la incorporacién de un enfoque
de procesos, evitando pensar la organizacién mediante la existencia de divisiones y
de areas (Kosieradzka y Rostek 2021a). En definitiva, al pensar en procesos desde
un nivel integrador, es que se requiere incorporar herramientas analiticas y de
gestion que soporten el desarrollo de una mirada holistica y dindmica de la

organizacion (Andia et al.,, 2020).

1.1 Arquitectura de negocio integrada a la gestion empresarial como

herramienta de transformacion organizacional

Cuando la empresa sigue un determinado enfoque estratégico, es necesario integrar
y alinear su estructura de procesos para satisfacer las necesidades del negocio
(Alzate-Ibafiez et al., 2018). Pero, de qué forma es posible incorporar un modelo de
gestion de procesos que fortalezca las capacidades del negocio, que sea sostenible y
que sea funcional a los recursos y a la estrategia de la organizacién. En consecuencia,
se establece el cuestionamiento:

;Cuales son los factores, variables y aspectos relevantes de la empresa que
deben ser considerados para gestionar la eficiencia de los procesos de negocio

y la seguridad operacional de los datos maestros en la organizacion?
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En efecto, se percibe la necesidad de desarrollar una metodologia integradora,
formalmente establecida, que permita definir, medir, mejorar y controlar los
procesos y datos maestros de la empresa. Esta necesidad se manifiesta en la
imposibilidad de generar una estructura de gobierno que fomente la transformacion
organizacional y la participacion de los colaboradores. Como resultado, se
desperdicia el potencial de redisefio operacional que podria aportar a la innovacién
y se limita la posibilidad de establecer una dindmica de mejora continua para
solucionar problemas y alcanzar mejores desempefios en el funcionamiento de la

organizacion.

1.2 Breve discusion de la literatura

Entorno Organizacional

El éxito de las organizaciones se encuentra en la forma en éstas integran los procesos
de toma de decisiones y en la vision holistica que éstas son capaces de adoptar (Andia
et al., 2020). Se entiende que la empresa transita por un entorno competitivo, que
determina tanto las estrategias de negocio, como la forma en que dichas estrategias
deben ser implementadas (Arango et al., 2019). Esto supone un proceso continuo de
observacion, adaptacién y aprendizaje. La dinamica interna obliga a las
organizaciones a desarrollar modelos de liderazgo, de desarrollo del talento y de
estrategias de cambio, sobre la base de un determinado posicionamiento (Loscos,
2020). Las organizaciones adoptan ciertos marcos de referencia y estandares de
calidad, con la finalidad de agregar valor a sus actividades. La globalizacion y el
desarrollo tecnoldgico crean la necesidad de integrar la vision sistémica en este tipo
de metodologias. Desde esta perspectiva, la empresa continuamente adquiere
desafios relacionados con la eficiencia y con la mejora continua, por lo que debe
existir una adecuacion de la forma en que la empresa establece su sistema de
procesos, para permitir que el hacer de la organizacién se alinee con los objetivos
organizacionales (Andia et al, 2020). La constante dindmica de los mercados ha
generado la necesidad de adoptar herramientas de gestion que, de manera integrada
con la planeacion estratégica, les permitan a las organizaciones empresariales

alcanzar ciertos niveles de excelencia y adquirir ventajas competitivas. Actualmente,
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estas ventajas no solamente son generadas por las condiciones del entorno, sino

también por la optimizacion de los procesos internos (Alzate-Ibafiez et al., 2018).

Modelos Conceptuales

El desarrollo humano es producto del estudio aplicado sobre la realidad, lo cual se
centra en el objeto, la dimensién, el proceso y la concepcién de un ejercicio
intelectual, que dentro del lenguaje especializado de la ciencia se denomina:
abstraccion. La abstraccién como capacidad mental implica ir de lo concreto a lo
abstracto. Mediante este enfoque se desarticula el todo respecto a una determinada
realidad o estructura en cada una de sus partes y relaciones, lo cual permite analizar
el conjunto en forma mas profunda o especifica. Lo anterior implica identificar los
detalles relevantes y lo que interesa sobre el objeto de estudio, mientras se ignora lo
irrelevante (Santos, 2022). Al respecto, las teorias y los modelos son los
instrumentos o esquemas conceptuales mediante los cuales se intenta articular de
manera sistematica, el conocimiento que se obtiene de la experiencia resultante del
proceso de investigacion. Los términos teoria y modelo son de uso frecuente en la
vida académica y profesional de las sociedades actuales, siendo indispensables para
describir, comprender, explicar y predecir acontecimientos, hechos, fendmenos o
situaciones que suceden en diferentes ambitos. Ambos términos (teoria y modelo)
contribuyen a tener una imagen o representacion de las diversas partes de la
realidad. Dicha representacion es una construccion racional de un campo de estudio
concreto con diferentes grados de abstraccion, considerandose como una
aproximacion esquematizada sobre un tema que esta en funcién de supuestos
tedricos. Entre lo abstracto y lo concreto, un modelo constituye un intermediario;

por medio del modelo la teoria se refiere a la realidad (Villaplana, 2013).

La investigacion cualitativa brinda un trato holistico a los fendémenos. Este tipo de
metodologia tiene unalégica que sigue un proceso, donde a partir de una experiencia
se trata de interpretar el contexto, bajo diversos puntos de vista. Este disefio
investigativo esta abierto a la invencién y a la creatividad. La obtencién de datos

permite el descubrimiento y el andlisis abre espacio a la interpretacion. En este
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enfoque, el investigador es el principal instrumento de investigacién, donde su
capacidad y el sentido de la intuicion se convierten en elementos claves. En el ambito
de la investigacion cualitativa es posible desarrollar un modelo conceptual, a partir
de la teorizaciéon del problema estudiado y de una integracién de modelos.
La revision de la literatura especializada en el drea objeto de estudio, constituye un
primer andlisis que permite desarrollar un modelo inicial. Posteriormente, a partir
de multiples construcciones que provienen de la recopilacion de datos desde
informantes, se pueden obtener modelos intermedios. Al concluir el proceso de
busqueda y andlisis, es posible comparar e integran tanto el modelo inicial y como
los modelos intermedios, para llegar asi a la integracién de un modelo final. De
esta forma, se entiende que la teorizacion es un proceso complejo, que se
va construyendo de manera progresiva (Bolsegui, 2006). Los modelos conceptuales
pueden ser diferenciados por el estilo del lenguaje con el que se construyen,
pudiendo este ser logico, estructurado, temporal, orientado a objetos, entre otros.
Estos también difieren en el grado de formalidad con que se estructuran, en funcién
de quienes haran uso del modelo generado. En general, la representacion de un
sistema a través de modelos conceptuales, haciendo uso de herramientas
descriptivas, permite la comprensiéon de las variables mas influyentes en su
comportamiento. Los modelos conceptuales se derivan del proceso de
documentacion de un problema, con el proposito de entenderlo y de comunicarlo a
los interesados, haciendo uso de textos y graficos que resumen un modelo en si
(Arango et al.,, 2016). El desarrollo de modelos permite explicitar el conocimiento.
En este sentido, la modelacion requiere de conocimiento conceptual para
comprender y describir la realidad (Gonzalez et al, 2021). A su vez, es posible
elaborar modelos basados en una estructura de alto nivel y relacionados al ciclo de
gestiéon PDCA, construidos bajo el enfoque sistémico de procesos (Alzate-Ibafiez et

al., 2018; Kosieradzka y Rostek, 2021a).
Métodos de Analisis Cualitativo

Muchos problemas que se encuentran en la vida real son complejos y amorfos. Antes

de poder encontrar una solucién, se tendrd que definir cual es el problema,
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identificar su relacion causa-efecto y disponer este planteamiento como un resultado
del analisis. Al respecto, antes de generar un proceso de solucién de un problema, se
tiene que crear un orden para salir del caos. El analisis de datos cualitativos requiere
recoger hechos originales, revisar la informacién obtenida y uniformar su calidad,
formar grupos de datos, identificar los datos esenciales y aplicar métodos analiticos
(para aproximarse a una soluciéon). Entonces, los métodos de andlisis cualitativos son
herramientas o técnicas apropiadas para desenredar relaciones complicadas, entre
los diferentes elementos de un problema (Ferrada, 2004); dentro de los cuales se
encuentran:

a) Diagrama de Ishikawa (o espina de pescado): es una técnica usada para
identificar las posibles causas de un problema central (efecto), usado también para
mejorar procesos y recursos en una organizacion. Se estima que esta herramienta
logra examinar situaciones en distintos ambitos, por ejemplo, la distribuciéon de
materiales, calidad de productos, anomalias sociales, problemas educativos, entre
otros (Delgado et al., 2021). Este diagrama se construye considerando distintas
categorias de causas (6M): mano de obra, maquina, método, materiales, mediciones
y medio ambiente (Ferrada, 2004). El diagrama de Ishikawa es una herramienta
ampliamente utilizada, sin embargo, existen dos problemas cruciales que tienen que
ser considerados en el analisis: la subjetividad en la evaluacion del experto y el
componente difuso en la lingiiistica (Delgado et al.,, 2021).

b) Diagrama de relaciones: es una técnica utilizada para encontrar una solucion
apropiada para establecer una clasificacion de relaciones de tipo causa y efecto, en
problemas complejos. Utiliza el descubrimiento de conexiones logicas entre distintos
elementos (que pueden ser problemas, objetivos o estrategias). Cuando se aplica esta
técnica es posible comprender un tema en etapas de planeacién, para obtener una
perspectiva amplia de una situaciéon estudiada. Permite que las prioridades sean
identificadas correctamente, ayudando a la comprensiéon o clarificacién de las
causalidades implicadas. Puede aplicarse de distintas maneras, de forma
centralizada, direccionada o relacional, ya que no tiene un formato particular

(Ferrada, 2004).
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Procesos de Negocio

Un proceso corresponde a la representacion de un conjunto de acciones o
actividades que se ejecutan bajo ciertas condiciones o reglas, para un determinado
fin. Los procesos de negocio son los que crean valor para un cliente (interno o
externo). El elemento que lo gatilla es un evento generado por el cliente y el
resultado, debe volver al cliente (Hitpass, 2017). Los procesos de negocio especifican
y describen como funciona una organizacién. La modelacion de procesos describe la
realidad, determinando cudles conceptos y detalles deben ser capturados y
representados. A través de modelos es posible explicitar conocimiento al disefiar un
proceso. Ademads, permite realizar modificaciones al disefio elaborado. La
modelacion constituye un método basico para realizar la mejora continua. Para la
representacion de procesos se identifican distintos grupos de conceptos. Un primer
grupo de elementos corresponden a conceptos asociados a la arquitectura de
procesos de negocio, donde se identifican los procesos existentes en una
organizacion, sus atributos de ejecucion y su interrelacion. Otro grupo de conceptos
son los relacionados con la secuencia del proceso. Este grupo captura los conceptos
sobre las actividades que componen a un proceso y sus especificaciones (cuando y
en qué orden se ejecutan). En los procesos también se identifican los recursos
organizacionales que estos utilizan. En este grupo de conceptos se incluyen: el rol,
recurso, conocimiento y condiciones de trabajo que deben existir para que el proceso
y sus actividades sean ejecutadas. Por ultimo, se identifica el grupo de conceptos
relacionado con los elementos de informacion. En este se incluyen conceptos que
permite modelar la arquitectura de informacion. Los principales elementos incluidos
son: datos, reportes, formularios e indicadores de control y de resultados (Gonzalez

etal,2021).

Arquitectura de Negocio y Gestion de Procesos

A mayor nivel se puede sintetizar que la arquitectura empresarial (AE) es una
metodologia basada en una vision integral de las organizaciones, que permite alinear
los datos, aplicaciones, la infraestructura tecnoldégica y los procesos de una

organizacion. En este contexto, se reconoce a la arquitectura de negocio (AN) como
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la arquitectura base de la organizacion, la cual describe los elementos funcionales
para lograr su misién, incluyendo aspectos tales como la estrategia de negocio, la
cadena de valor (o flujos de valor), la capacidad del negocio y finalmente, los
procesos de negocio (Andia et al, 2020). El enfoque de AN cae dentro de una
disciplina mas amplia de la gestion centrada en los procesos de negocio, conocida
como BPM (del inglés Business Process Management). Esta disciplina de gestién
constituye un enfoque estratégico dentro de la empresa, para generar cambios
organizacionales significativos respondiendo a las necesidades de un amplio
espectro de partes interesadas que requieren de diferentes niveles de detalle, en la
informacién y en las necesidades de gestion de los procesos de negocio. Este aspecto
requiere redisefiar la forma en que se gestionan los procesos, estableciendo las
brechas y los planes de accién para abordar y definir los elementos necesarios que
permitan fortalecer la operacion de la empresa, haciendo énfasis en sus procesos de
negocio. Por su parte, los procesos de negocio corresponden a las acciones que crean
valor para un cliente (interno o externo) en la organizacion. Estos se inician con
eventos, se debe cumplir con un determinado fin (generar bienes y servicios) y las
actividades que lo conforman consumen tiempo y recursos para transformar
objetos. Las actividades estan concatenadas en secuencias légicas, que determinan
las condiciones de negocio. La gestion de procesos (GP) se focaliza en medir y
analizar el desempefio de los procesos en las operaciones. Por su parte, la gestion
por procesos incluye el alineamiento de procesos con otras capas de la organizacion.
Estos conceptos se integran en la disciplina BPM, que incluye acciones de
planificacion y el alineamiento de elementos (capas organizacionales) con los
procesos, mediante integracion de disciplinas empresariales. Con BPM interactian

tres grandes ambitos: estrategia, operaciones y tecnologia (Hitpass, 2017).

Gestion de Datos Maestros

Uno de los principales activos de una organizacién son sus datos, ya que ademas de
garantizar la particularidad de la organizacién estos pueden apoyar otros aspectos
como, mejorar la cartera de servicio/producto existente, optimizar la gestién de la

relacién con el cliente y en definitiva mejorar el rendimiento y competitividad de la

16



organizacion. Si estos activos no se administran adecuadamente, surgiran problemas
en toda la organizacion, principalmente porque las personas cometen errores, los
cuales pueden resultar en pérdidas para la empresa que afectaran a distintos
aspectos del negocio y de las Tecnologias de la Informacién (TI) aumentando asf el

riesgo en las operaciones (Martins et al., 2022).

Los datos maestros (DM) corresponden registros operativos de la organizacién, que
requieren actualizaciones minimas. Son un tipo de dato que tienen un alto valor. Esta
tipologia caracteriza a los datos centrales que ayudan a la dindmica basica y cuidan
las formas comerciales de la empresa (Singh y Singh, 2022). El concepto de DM se
refiere a los datos que caracterizan a las entidades comerciales que se consideran de
mayor relevancia para la organizacién y en los que residen la mayoria de las
operaciones de las organizaciones. Desde una perspectiva funcional, los DM se
enfocan en presentar descripciones precisas, sélidas, constantes y poco cambiantes
de objetos de negocio y de sucesos reales (Martins et al, 2022). Los DM
corresponden a datos no transaccionales y proporcionan un atributo basico del
negocio. Los datos maestros incluyen detalles de personas (como empleados
proveedor y clientes), cosas (articulos y materiales), costos y otros datos explicitos
de una empresa (Singh y Singh, 2022). Uno de los principales retos de las
organizaciones es idear e implementar mecanismos y practicas que permitan una
gestion eficiente de sus datos. Otro reto es implementar los mismos enfoques para
los datos maestros, los que comunmente se pueden generar en diferentes areas o
sistemas comerciales. Para las organizaciones puede llegar a ser critico implementar
practicas de gestion de datos maestros enfocadas y estructuradas, ya que estos datos
tienden a representar una importante fuente de valor agregado. Actualmente se ha
desarrollado el concepto de gestion de datos maestros (MDM) que es un proceso
impulsado por el flujo de trabajo, en el que las unidades de negocio y de TI colaboran
para armonizar, limpiar, publicar y proteger estos activos de informacién que deben
compartirse en toda la empresa. MDM garantiza la coherencia, la precisién, la
administracion y la responsabilidad de la informacién central de la empresa. Esta

postura basada en la innovacién competitiva y orientada a resultados esta cada vez
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mas relacionada con la transformacion digital de las empresas y dependiente de la
reorganizacion interna de los procesos de negocio, de los recursos y de las
infraestructuras de TI. El uso de este concepto permite servir como punto de
referencia para la operaciéon de los datos criticos del negocio, ya que permite
eliminar redundancias e inconsistencias que tienden a representar ineficiencias.
MDM se refiere a los procesos, las estructuras de gobierno, los sistemas y el
contenido; todos estos elementos son creados e implementados para garantizar una
fuente de datos coherente y precisa, de utilidad en los procesos operativos y
analiticos. Esta definicién incorpora dos conceptos que son importante de detallar;
el concepto de dato maestro y el concepto de dato de referencia (DR): a) El concepto
de dato maestro se refiere a la informacién comercial que es compartida
internamente en una organizacién. En términos practicos, se trata del conjunto de
datos de informacién estructural, necesarios para que los distintos procesos de
negocio puedan desarrollarse de acuerdo con lo establecido. Dato maestro incluye
los dominios criticos para el negocio. b) Los Datos de referencia, se refieren a los
datos que se utilizan para categorizar otros datos en los repositorios de la
organizacion (o para servir de apoyo en establecer relaciones, entre los datos de una
base existente y la informacion fuera de la organizacion). Por lo general, los datos de
referencia incluyen codigos, estados, jerarquias de productos/servicios y listas de

elementos (Martins et al., 2022).

MDM implica manejar, gestionar, integrar y unificar los datos de referencia, para que
los DM puedan utilizarse con fines analiticos. Estas acciones permiten desarrollar la
gestion de relaciones con los clientes, la integracion de clientes, la gestion de
relaciones con los empleados, la gestidon de calidad y otras actividades de gestion
(Singh y Singh, 2022). Desde una perspectiva amplia, MDM incluye aspectos tales
como: gobernanza, politicas y procedimientos; procesos y flujos de trabajo;
estdndares y mejores practicas. Asi, al considerar la complejidad asociada a la
gestion de datos maestros en una organizacién y su dispersiéon en multiples sistemas
(o repositorios), se entiende necesario implementar mecanismos de sistematizacion

de flujos de informacidén, para mantener su alineacién con los principios y con la
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vision del negocio (Martins et al.,, 2022). MDM contribuye al control de la calidad de
los datos, ayuda a mantener su integridad, se orienta a proporcionar una copia inica
de cada registro y crea restricciones en su uso (Singh y Singh, 2022). Al respecto, un
buen gobierno de datos (GD) garantiza que los datos existentes en toda la
infraestructura y en los sistemas operativos de una organizacién, tengan las
caracteristicas deseadas y puedan utilizarse para generar valor. Por lo tanto, si se
percibe el desarrollo continuo de datos maestros como uno de los elementos mas
importantes detras de la estrategia de gestion de la informacién de una organizacion
(que garantiza la consistencia y la singularidad) es fundamental que la organizacion
implemente una accién de GD de forma seria y bien estructurada, que incluya un

conjunto de mecanismos de control especificos (Martins et al., 2022).

Gobierno de Datos y de Procesos

El gobierno de datos (GD) puede definirse como el ejercicio de la autoridad y el
control (asociado a planificaciéon, seguimiento y ejecucién) sobre la gestion de los
activos de datos. Esta definicion implica la existencia de beneficios directos e
indirectos para la organizacion (Brous et al, 2020). Como otros activos, los datos
deben ser gestionados con un enfoque de ciclo de vida para una captura inicial,
almacenamiento, procesamiento, uso, retencion y destruccion. Este término abarca
el establecimiento de procesos, politicas, estandares de responsabilidad y marcos de
trabajo para asegurar el uso apropiado de los datos, la proteccién y una gestion
eficiente de estos activos en una organizacidn. Entonces, el GD contribuye a asegurar
que todas las unidades de negocio en la organizacion estan alineadas (Mahanti,
2018). La adopcidn de la gobernanza de datos puede mejorar la eficiencia operativa,
aumentar los ingresos, reducir riesgos, reducir costos, mejorar la percepcién de
cémo funcionan las iniciativas de informacién, mejorar la aceptacién del gasto en
proyectos de gestion de la informacion y mejorar la confianza en los productos de
informacién. Ademas de establecer procesos de gestiéon de datos que aseguren la
calidad de éstos, el GD también debe garantizar que los procesos de gestion de los
datos de la organizacion cumplan con las leyes, directrices, politicas y

procedimientos. No obstante, al parecer no existe un enfoque unico para el GD, por
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lo que los matices adjuntos a distintos dominios y tipos de organizaciones, ain no se
han descrito ampliamente (Brous et al, 2020). Esta reflexion sobre la importancia
de la accion definitoria, en relaciéon con acciones como implementaciéon y monitoreo,
puede implicar un bajo nivel de comprension sobre la gobernanza de datos. Si bien
las actividades relacionadas se consideran un espacio para comprender dicho
concepto, éstas pueden variar de una organizacion a otra. Al respecto, el gobierno de
datos se centra en quién tiene los derechos de decisién relacionados con los activos
de datos en una organizacion, para garantizar la calidad, coherencia, usabilidad,
seguridad, privacidad y disponibilidad de los datos. Cabe mencionar que la
gobernanza se entiende como la forma en que la organizacién garantiza que las
estrategias se establezcan, se controlen y se alcancen. Entonces, se puede afirmar
que la gobernanza esta conectada con el uso éptimo de los activos, dado que los datos
como tales, impulsan la importancia de la gobernanza de datos dentro de una
organizacion (Alhassan et al., 2019a). El uso de un modelo puede ser una guia para
comprender los conceptos y limites relacionados con el gobierno de datos. Al
respecto, las actividades relacionadas a este tema se pueden resumir y mapear en

tres tipos de acciones: definir, implementar y monitorear (Alhassan et al.,, 2019b).

Por su parte, el concepto de gobierno de BPM corresponde a un modelo de gestion
corporativo orientado a procesos, integrado en las distintas capas de la organizacion
(direccion, operacion y tecnologia) con las fases del ciclo de vida de gestidn, con la
gestion del cambio, la estructura organizacional y los instrumentos de alineamiento
de estructuras corporativas. Las definiciones de gobierno de BPM son amplias, no
obstante, se estima que éstas coinciden en que se trata de un concepto definido para
las organizaciones, que establece como debe aplicarse la gestién de procesos, que
integra instrumentos y disciplinas, cuya existencia se basa en los procesos de
negocio. En un modelo de gobierno de BPM es clave la definicién de roles y
responsabilidades, los procesos de alineamiento con la estrategia de la empresa, el
control de gestion orientado a procesos y la estandarizaciéon de los procesos de
gestion. El entregable de la aplicacién del gobierno de BPM es un marco de estructura

y de metodologia, como guia de referencia (manual) que orienta a los gestores en
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introducir y en operar bajo el concepto de BPM. En consecuencia, el gobierno de BPM
interactia desde la planificacion y gestion estratégica, definicion de planes de
negocio, el ciclo presupuestario, definicion de perfiles y cargos, la gestion en
operaciones, el apoyo tecnoldgico, hasta el alineamiento con los proyectos
corporativos (Hitpass, 2017). La gobernanza de BPM comuUnmente implica
mecanismos, tales como la definicién de estructuras verticales que son utilizadas
para organizar y administrar actividades, relaciones laterales, procesos y reglas para
la coordinacién y control de procesos de negocio. Aunque desarrollar e implementar
el gobierno de BPM es un desafio, su importancia para la efectividad de las iniciativas
de procesos de negocios a largo plazo, no debe ser subestimada. Ademas de gobernar
los procesos, el gobierno de BPM también determina el efecto sobre la mejora
(Bandara et al.,, 2021). Al respecto, la experiencia indica que la gobernanza exitosa
requiere de acuerdos sobre ciertos aspectos de la estrategia organizacional y una
estructura alineada, antes de iniciar cualquier iniciativa de BPM. Muchas acciones en
la implementaciéon de BPM requieren de decisiones que se ven afectadas por las
estrategias organizativas y de apoyo a la gestion, definidas con anterioridad

(Alibabaei, 2021).

Sistemas de informacion ERP, Datos y Procesos

ERP (Enterprise Resource Planning) es un sistema integrado basado en
computadora, disefiado para procesar las transacciones de la empresa (de forma
integrada y en tiempo real) y para facilitar la planificacion, la produccién y la
respuesta al cliente. Corresponde a un paquete de software de aplicacion
multimodular e integrado, disefiado para servir y soportar varias funciones
comerciales y a aquellas que tratan el negocio como un todo unificado (Febrianto y

Soediantono, 2022).

Un sistema de informacién gerencial tipo ERP permite la integraciéon de las
operaciones de una empresa (incluyendo la produccién, logistica, inventarios y
costos) y la integracion de todos los datos (incluidos datos maestros) en una misma

base de datos centralizada que facilita la optimizacion de los procesos y la obtencion

21



de informacién de manera rapida y precisa. A su vez, permite a todos los usuarios
del sistema compartir informacion y acceder a ella, en forma constante. Este tipo de
sistemas cuenta con otras caracteristicas que determinan sus diferencias con otras
aplicaciones de software, como son: la division interna en moédulos y la
adaptabilidad; indispensables para el incremento progresivo de sus funcionalidades
mediante el desarrollo y la incorporaciéon de nuevos médulos (Reyes, et al., 2012;

Febrianto y Soediantono, 2022).

Segun Padilha y Marins (2005), la implementaciéon de un sistema ERP en una
empresa tiene un gran impacto en todas las operaciones que se realizan a diario. Una
caracteristica relevante de los sistemas ERP, es que unifican la informacion, ya que
surgieron como la promesa de resolver problemas de integracion, disponibilidad y
confiabilidad de datos, al incorporar en un solo sistema muchas funcionalidades que
soportan a los procesos de negocio de una empresa. Se plantea entonces que
entender como realizar correctamente un redisefio de procesos con el uso de un
software ERP sigue siendo un desafio y una tarea relevante para las organizaciones.
Los sistemas ERP dan soporte a todos los procesos operativos, productivos,
administrativos y comerciales de la empresa. Todas las transacciones realizadas por
la empresa deben quedar registradas, para que las consultas extraidas del sistema
reflejen la realidad en un maximo posible. Entonces, se puede decir que el ERP es un
sistema integrado, que permite un flujo de informacidn tnico, continuo y consistente
en toda la empresa (bajo una tnica base de datos) con informacion en linea y en

tiempo real.

Un sistema ERP tiene como objetivo apoyar la gestién de la informacién necesaria
para los tomadores de decisiones en una organizacién, ayudando también en la
eficiencia de las operaciones. Se afirma que el ERP va mas alld de las funciones
departamentales y ofrece una interfaz con todas las actividades rutinarias que se
realizan (desde la orden de compra, pasando por la logistica de entrega, incluso la
posventa y los servicios al cliente). Un aspecto propicio para que el ERP alcance

efectivamente los objetivos organizacionales, es la maduracién y preparacion de la
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empresa para las transformaciones, definiendo claramente sus necesidades y
haciéndolas compatibles con los objetivos del negocio. El éxito de un ERP requiere
capacitar a las personas para enfrentar los desafios tecnolégicos y la adaptacion
mutua, entre la tecnologia de la informacidén y el entorno organizacional (Oliveira y

Hatakeyama, 2012).

La implementacion de un sistema ERP no solo tiene un impacto en las grandes
empresas, sino también pueden tener un impacto en las PYMES. Estos sistemas
pueden proporcionar ciertos beneficios principales. Desde el lado operativo, se
puede apreciar en el aumento del servicio a los clientes y la disminucion de ciclos.
Existen beneficios estratégicos para las empresas, dado que los sistemas ERP
respaldan el crecimiento comercial y permiten generar liderazgo en costos. Los
sistemas ERP también brindan beneficios en términos de capacidades e
infraestructura de TI. Las empresas pueden aumentar la flexibilidad para generar
cambios (en el presente y en el futuro). Desde una perspectiva administrativa, un
sistema ERP puede mejorar la gestidn de recursos, mejorar la planificacién y la toma

de decisiones (Febrianto y Soediantono, 2022).

No obstante, los sistemas ERP desde su origen se promocionan como la solucion para
todos los problemas en la organizacion, pero se estima que estos sistemas no
generaron la eficiencia y eficacia esperada en los procesos de negocio; estos estaban
disefiados para mejorar la eficiencia administrativa. Ayudaron a ordenar las
funcionalidades y a integrar sin redundancia los datos corporativos, pero debe
considerarse que los procesos de negocio estan por sobre los sistemas o aplicaciones

(Hitpass, 2017).
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Transformacion Organizacional

La transformacion organizacional es un tema que se ha venido estudiando desde
hace ya varias décadas, considerandose como un proceso por medio del cual las
organizaciones examinan lo que eran, lo que son, lo que necesitaran ser y la forma
de realizar los cambios requeridos para afrontar el futuro. En este sentido, se
vislumbran importantes oportunidades en el desarrollo de negocios novedosos, en
la mejora y automatizacién de procesos, junto a nuevos retos para gestionar la
informacién con la incorporacién de inteligencia artificial, entre otras tecnologias

(Arango et al., 2019).

Industria Alimentaria

El sector de la industria de alimentos procesados para consumo humano comprende
las actividades relacionadas con la elaboracién y comercializacion de alimentos, a
partir de materias primas agricolas, ganaderas o pesqueras. Generalmente este
sector esta compuesto por subsectores muy diversos, identificados como: aceite de
oliva, café y te, cecinas, confiteria, congelados, conservas, deshidratados y frutas
secas, jugos y concentrados, panaderia, pastas y procesados del mar. A lo largo de
toda la cadena de valor, el sector de alimentos procesados se apoya en un extenso
cluster, que incluye actores del sector privado, de instituciones educativas o

académicas y del sector publico (Figura 1):
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Figura 1. Cluster de los alimentos procesados.

Respecto a la comercializacion, en la cadena de valor del sector de alimentos

procesados se han acentuado cambios en los modelos de distribucién de alimentos,

los que tienen fuertes implicancias debido a la profundizacién del modelo retail, con

crecimiento en la participacion de marca propia (The Boston Consulting Group,

2007).

Para el caso de la cadena de valor del trigo, harina y panificacidn, ésta se inicia

después de la recolecta del cereal, donde el grano se convierte en insumo de la

agroindustria (que implica la modificaciéon y combinacion de los insumos) y concluye

con el comercio al por mayor y al menudeo (Figura 2):
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Figura 2. Cadena de valor de trigo, harina y panificacién.

Del suministro para la producciéon de alimentos naturales, al consumo de los
alimentos procesados, intervienen factores como: el tiempo, inversiony el riesgo (ya
que son productos perecederos, biolégicos, estacionales y variables). El proceso de
transformacién utiliza insumos, energia, agua, aditivos, refrigerantes, papel,
plasticos y vidrio. Luego, el consumo final compra el producto procesado (Reyes et

al,, 2017).

El rubro de panaderias constituye el eslabon final de la cadena trigo-harina-pan, por
lo que su importancia es ain mayor, considerando el aporte a la economia nacional
de la produccion de trigo y de la industria molinera. La industria del pan absorbe casi
la totalidad de la harina que producen los molinos de Chile (cerca de 1,7 millones de
toneladas), las cuales provienen de la molienda de trigo nacional y también del trigo
que es importado cada afo para satisfacer la demanda total. De las ventas globales
que registra la industria panificadora, el 85% en promedio corresponde a productos

elaborados por las mismas empresas (ASCC, 2015).
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En Chile la elaboracién del pan es la sexta actividad manufacturera mas importante
del pais y se sitia en el primer lugar en el ranking del rubro de los alimentos
procesados, con ventas anuales que bordean los US$1.000 millones. Esta industria
cuenta con un nivel de empleo de 25 mil trabajadores. En la actualidad las PYMES
panaderas de la Regién Metropolitana se han convertido en una industria mas
eficiente, amigable con el medioambiente y que contribuye a la salud de los
consumidores, tras implementar el primer Acuerdo de Produccién Limpia (APL)
articulado por la asociacién gremial INDUPAN, en el afio 2015. Esta certificacion les
permitié a las PYMES panaderas dar cumplimiento al 100% de las metas del APL

suscrito y mejorar sus estandares productivos y ambientales (Agenda Pais, 2020).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han
aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de
empresas de la industria alimentaria, informacion suficiente o certeza, respecto de
variables y factores organizacionales que aporten a la gestiéon de sus procesos, lo que

autoriza la siguiente idea como contribucién para este proyecto de grado.

1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases teodricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de un
enfoque de trabajo establecido con criterios y estandares administrativos
adecuados, lo cual ha repercutido negativamente en el ordenamiento de las
actividades y en el registro de informacion relevante para el funcionamiento del
negocio, afectando asi la eficiencia y favoreciendo la materializacién de riesgos

operacionales en la organizacion.

Se propone entonces, una ampliacién de la mirada operativa en el accionar de la
empresa, a partir de la definicién de un modelo integrador que relacione los factores
clave que afectan a los flujos de procesos de negocio y a la administracién de datos

maestros, que permita controlar ineficiencias y riesgos en las operaciones.
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Este trabajo contribuye a la comprension de los factores y variables criticas que

deben ser corregidas o adaptadas en la organizacidn, con el fin de mejorar la gestion

operacional de las actividades productivas y administrativas de la empresa en

estudio, con énfasis en el manejo adecuado de los procesos y datos maestros.

De acuerdo con este planteamiento, este trabajo de tesis considera los siguientes

puntos como objetivo general y objetivos especificos para desarrollar la

investigacion.

1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual que teorice la gestion integral de procesos de

negocio y de datos maestros, para identificar y ajustar las variables de influencia en

el control y en la mejora de la eficiencia de la operacién, en una empresa productiva

perteneciente a la industria alimentaria.

1.4.1

Objetivos especificos

Analizar tanto las opiniones de una muestra de colaboradores de distintos
niveles jerarquicos respecto de la actual gestion de procesos y datos maestros
en la compaiiia, como los aspectos que describen el entorno de negocio.
Analizar los problemas actuales que pueden causar efectos negativos en el
desempefio de los procesos de la compaiiia, que direccionen la definicién de
objetivos organizacionales.

Analizar las variables criticas a considerar en la gestién de procesos y datos
maestros en la compafiia, que direccionen la definicion de iniciativas de
mejora.

Formular un modelo que integre e impulse una gestion adecuada de procesos
y datos maestros en la compaiiia, con la capacidad de apoyar la definicién de

objetivos, iniciativas y la mejora continua de los procesos en la organizacion.
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1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: para realizar este estudio se plante6 un paradigma cualitativo,
descriptivo y por conveniencia. Alineado al paradigma del estudio, se disefié un
instrumento que permitiese realizar entrevistas semiestructuradas con informantes

calificados, para obtener los datos primarios (Lopezosa, 2020).

1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la
investigacion, su contribucion, presentando a su vez un marco metodoldgico para su
desarrollo e implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. También explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo

académico que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una
direccion para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no
contestadas durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacién se ha optado por una aproximacion
cualitativa, lo que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de

la informacién y sus analisis:

2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion presenta los principales aspectos a considerar en el
establecimiento de un enfoque de gestion, que oriente a una organizacién hacia la
incorporacién de practicas que incrementen las capacidades de apoyo al accionar del
negocio. Por tal motivo, se llevé a cabo en el afio 2022 una serie de entrevistas
semiestructuradas, con la finalidad de recoger informaciéon para su posterior
analisis. En particular se solicité responder una serie de preguntas agrupadas en tres
tematicas relacionas, de manera que los entrevistados pudieran expresar sus ideas
y responder de forma abierta de acuerdo con su propio razonamiento sobre el tema
en estudio. La metodologia empleada sitda a este estudio como de caracter
descriptivo, dado que se recolecta y sistematiza informacion sobre distintos aspectos
o dimensiones de la tematica en la investigacidn.
Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 8 de noviembre de 2022 y 24 de noviembre de 2022.
Validacion y coherencia con lo planificado:
Se disefi6 una entrevista que fue validada previamente mediante una
aplicacion piloto con un analista de la organizacidn, el cual no fue considerado
en el estudio. La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada
parcialmente desde el piloteo de su aplicacion practica, agregando y
modificando preguntas para hacerla mas precisa, concisa y coherente. En
definitiva, luego de ser validado con la aplicaciéon piloto, se aplicé el mismo

instrumento a todos los participantes del estudio.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:
e Proceso rapido
e Con consentimiento informado y transparencia
e Bienrecibido por la empresa
e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
e Proceso ético
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:
e Para generalizar resultados la muestra debe ser mayor
e Dependencia de la intuicién del investigador
e La posibilidad de analizar la utilizacién de otros instrumentos
complementarios (como encuestas y/o métodos matematicos-
estadisticos)
e La posibilidad de considerar otras empresas del rubro para comparar
resultados
Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en relacién con la
seleccion del universo de individuos sobre el cual se efectud la investigacion,
es necesario mencionar que los entrevistados constituyen una muestra no
probabilistica, seleccionada por conveniencia. Esto debido a que los
participantes corresponden a profesionales de distintos niveles jerarquicos
dentro de la organizacion, considerandose que estos pudieran tener
experiencia y conocimiento sobre el tema que rodea al estudio.
Instrumento
Para capturar informacién sobre el tema referido a la gestion de procesos y
datos maestros en la organizacion, se utilizé un cuestionario de preguntas
agrupado en tres temas. Este cuestionario se enfoca en primera instancia a
introducir al entrevistado al tema del estudio. Luego, la entrevista aborda la
posibilidad de plantear propuestas que podrian permitir mejorar el entorno,
para finalmente considerar los puntos relevantes que dan alertas sobre las

posibles transformaciones.
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El instrumento utilizado consta de 10 preguntas de respuesta abierta, de la forma

como se muestra en la siguiente tabla (Tabla 1):

Tabla 1. Preguntas del instrumento de captura de datos utilizado.

I. Caracterizacion y comprension del entorno organizacional

1. (En relacién con la gestidon de procesos y datos maestros, cudles entiende
usted que son actualmente en la organizacidn, las funciones del area de
Tecnologias de la Informacion (TI)?

2. ;Cuadl es su opinidn sobre la actual gestion de procesos y datos maestros que
se realiza en la organizacion?

3. ¢Cudles serian segun usted, los problemas que actualmente afectan a la gestién
de procesos y datos maestros en la organizaciéon?

II. Propuesta para mejorar entornos colaborativos y concepcion de un
modelo

4. ;Coémo entiende usted que deberia abordarse, una adecuada gestion de
procesos y datos maestros en la organizacion?

5. Desde su punto de vista, ;cudles serian los factores y variables criticas de la
organizacion que deberian considerarse en la gestion de procesos y datos
maestros?

6. ;Qué propuestas especificas podria formular para mejorar la gestion de
procesos y datos maestros?

7. ¢Si a usted se le propusiera desarrollar un modelo que integre los aspectos
relevantes de procesos de negocio y datos maestros en la organizacion, cual
seria su opinion al respecto?

I11. Alertas sobre las transformaciones

8. (Cuales serian a su juicio, los factores que obstaculizarian la implementacién
de un modelo de gestion de procesos y datos maestros?

9. (Cuadles serian asu juicio, los factores que facilitarian la implementacién de un
modelo de gestion de procesos y datos maestros?

10.  ;Qué amenaza o riesgos visualizaria usted para la organizacién, si no se

implementan mejoras en la gestion de procesos y datos maestros?

Fuente: elaboracién propia.
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El cuestionario se aplico como guia y a modo de elemento de consulta durante las
entrevistas personales, las cuales fueron realizadas previa comunicacion y firma de
un documento de consentimiento informado. En el contexto de dichas instancias, se
genera un espacio de conversacion con el entrevistado, en relacién con la gestién de
procesos y datos maestros que actualmente se realiza en la organizacion. Ademas,
esta metodologia permite prospectar la manera en que se concibe este tema y las
posibilidades de implementar un modelo que integre los aspectos tratados y

revelados en la entrevista.

2.2 Proceso de recogida de informacion

El instrumento basado en una entrevista semiestructurada a partir del cuestionario
de respuestas abiertas permitié agrupar las respuestas segin determinadas
categorias clave, consolidando la informaciéon para que posteriormente fuera

analizarla con un enfoque cualitativo.

2.3 Los datos recogidos

La agrupacion de resultados por categorias clave, que consolida la informacién para

su analisis posterior, queda definida por la siguiente tabla (Tabla 2):

Tabla 2. Categorizacion de entrevistas.

N° item Categoria

Prestar apoyo operativo en temas técnicos, en cuanto a control
y verificacion de los flujos de procesos y de los datos maestros,
en los sistemas relacionados.

¢En relacion con la gestion de procesos y
datos maestros, cuales entiende usted

que son actualmente en la organizacion,
las funciones del Area de Tecnologias de | Asegurar la disponibilidad, confiabilidad y consolidacién de los
la Informacion? datos en los sistemas relacionados.

Es una gestion regular, ya que la actual gestion podria mejorar,
debido a que estd segregada y poco controlada.

Es una gestion regular, ya que esta debe ser mejorada,

éCudl es su opinion sobre la actual estableciendo claridad en las acciones que se deben realizar
) gestion de procesos y datos maestros para gestionar los distintos procesos.
que se realiza en la organizacion? Es una gestion deficiente, ya que no se capturan los problemas

actuales y no se articulan como oportunidades de mejora.

Es una gestidn regular, dado que existen limitaciones técnicas
en los sistemas que actualmente no se han abordado.
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datos maestros?

N° item Categoria
Los procesos no estan estandarizados y la forma de obtener
informacion de gestion esta en desarrollo.
¢éCuales serian segun usted, los No hay una dindmica a nivel de compafiia que gestione los
3 problemas que actualmente afectanala | procesos.
gestion de procesos y datos maestros en | Falta de vision estratégica respecto de la gestion de procesos y
la organizaciéon? datos maestros.
Los archivos maestros no conversan correctamente a nivel de
sistemas, lo cual genera errores en la informacion.
Debe haber una gestidn centralizada que administre distintos
aspectos de procesos y datos maestros, con apoyo gerencial y
con un marco metodoldgico apropiado.
éComo entiende usted que deberia Debe haber una mirada transversal e integradora, con foco en
abordarse, una adecuada gestion de el cliente final, con énfasis en lo metodoldgico y en gestionar
4 procesos y datos maestros en la las oportunidades de mejora.
organizacion? Todo los relacionado con de GP debe tener una visién
estratégica, indexado al plan estratégico de la empresa, con
una estructura consistente que entregue los recursos para
sustentar las acciones.
Estructura organizacional que favorezca la GP, con la capacidad
de planificar y de ejecutar las acciones relacionadas.
A ; ; Definicion de la estructura de cada procesos y comprension de
Desde su punto de vista, ¢cuales serian . ,
X o como afectan los temas de un drea a otra.
los factores o variables criticas de la
5 organizacion, que deberian considerarse | Eficienciay manualidad de los procesos.
en la gestion de procesos y datos
maestros? Cuantificacién de los resultados de cada proceso.
Orientacion del personal hacia la gestion de procesos y la
mejora continua.
Generar iniciativas de analisis y revision de los procesos en
forma sistematica, periddica, participativa y con patrocinio
gerencial.
é¢Qué propuestas especificas podria
6 formular para mejorar la gestion de Definir un marco de gestidn que implique un area responsable,
procesos y datos maestros? un enfoque transversal y una intervencion a nivel cultural.
Establecer mesas de trabajos planificadas para abordar la GP y
DM, con representacion del directorio.
Seria adecuado para la organizacion, ya que este enfoque
entrega un marco de trabajo para abordar la complejidad,
propiciar el aprendizaje, desarrollar capacidades de
planificacion, seguimiento y mejora continua.
¢éSi a usted se le propusiera un “modelo
que integre los aspectos relevantes de Es algo que deberia implementarse, dado que la GP debe ser
; los procesos de negocio y datos parte de los factores criticos de éxito identificados por la
maestros” cual seria su opinién al empresa desde su planteamiento estratégico.
respecto? En importante, dado que es relevante tener una mirada global y
que las empresas puedan generar un mayor entendimiento y
definicion de sus procesos.
Es deseable, pero debe analizarse su factibilidad en relacion con
la realidad de la organizacion.
La cultura actual ya que comunmente cuesta que las personas
éCudles serian a su juicio, los factores adopten nuevas practicas.
que obstaculizarian la implementacion Carga laboral de las personas y disponibilidad de tiempo.
8 de un modelo de gestion de procesos y La sectorizacién o divisién administrativa que enfatiza

existencia de dreas.

Los recursos financieros que puedan requerirse.
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N° item Categoria

metodologia de trabajo no definida para abordar este tema.

La empresa se enfoca a implementar nuevas tecnologias y a la

éCudles serian a su juicio, los factores innovacion.

que facilitarian la implementacion de un | Ha existido liderazgo con capacidad de implementar mejoras y
9 modelo de gestion de procesos y datos que ha permeado a las personas.

maestros?

Experiencias y agilidad en la implementaciéon de innovaciones.

Se pierden oportunidades de innovacion y de hacer las cosas

¢Qué amenaza o riesgos visualizaria mejor con mas productividad.
10 usted para la organizacion, si no se Se puede ver afectado el control y la seguridad de las
implementan mejoras en la gestion de operaciones y procesos.

procesos y datos maestros? ) . .
No cumplir los planes estratégicos planteados por la compafiia.

Fuente: elaboracién propia.

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

El instrumento basado en la entrevista semiestructurada, aplicado a partir del
cuestionario de preguntas abiertas, permitié6 agrupar las respuestas de los

participantes segun las categorias clave definidas por cada item:

item 1: ;En relacién con la gestién de procesos y datos maestros ;cuales
entiende usted que son actualmente en la organizacién, las funciones del Area
de Tecnologias de la Informacién?

E1 78% de los entrevistados comprende que la funcién actual del Area de Tecnologias
de la Informacién (TI) se relaciona con: prestar apoyo operativo en temas
técnicos, en cuanto al control y verificacion de los flujos de procesos y de los
datos maestros, en los sistemas relacionados. Esto implica que existe un
reconocimiento de que las acciones actuales se acotan directamente al soporte, para
dar continuidad al funcionamiento actual de los sistemas que administran
informacion (no constituyendo esto labores de gestion de procesos de negocio, en
términos mas amplios). Esta percepcion queda explicada por respuestas como: “la
principal funcién de TI es asegurar que estén las condiciones técnicas y
operacionales para que funcionen los procesos” (E6/Gerente; 10 afios de
antigliedad). Al respecto, se capturan opiniones complementarias, como: “en

términos de procesos, la organizacion tiene una gran debilidad y el area de TI no
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realiza labores relevantes al respecto. En datos maestros, si bien actualmente TI no
tiene mucha injerencia, colabora cuando se requiere para dar apoyo técnico al
sistema que administra los datos y ahi interactda con otras areas de la organizaciéon”
(E1/Analista; 3,5 afios de antigiiedad). Luego, la accién del area de TI se puede
expresar en ideas como: “verificar que la informacion que se ingresa por los usuarios
de las areas relacionadas se integre correctamente con los sistemas que utilizan los
datos maestros; se determina si existe un problema y ahi se analiza cémo se deben
resolver” (E2/Analista; 33 afos de antigliedad). Se entiende que la accién del area
de TI se vincula histéricamente a la implementacién del sistema ERP de la empresa,
lo cual se expresa en opiniones como: “en relacién con la gestién de los procesos,
desde la implementacién del sistema SAP, TI ha estado involucrada en el desarrollo
y en el apoyo a su definicién. Respecto de los datos maestros, hay falencias, ya que
TI no ha tenido mucha participaciéon, dado que como empresa se han tomado
decisiones que no han sido las mas acertadas para su gestion y actualmente no hay
claridad en la participaciéon de TI” (E5/]efe; 8 afios de antigiiedad). Esta opinién se
complementa con otros aspectos administrativos y organizacionales, tal como se
expresa en opiniones como: “en relacion con la administracion de datos maestros,
no hay una politica clara y muchas cosas se ejecutan en Tl como de emergencia. Los
ajustes y cambios en los datos recaen en las areas funcionales relacionadas”
(E8/Gerente, 21 afios de antigiiedad). El 22% de los entrevistados asocia la funcion
actual del area de TI con: asegurar la disponibilidad, confiabilidad y
consolidacion de los datos en los sistemas relacionados. Esta opinién se asocia
mas a la calidad de la informacion resultante de la ejecucidon de procesos (y que
queda a disposicion de la organizacion). Esto se entiende como una vision mas
general de las acciones de soporte operativo de los sistemas y como una finalidad de
estas labores. Lo anterior se soporta con opiniones como: “dada la implementacién
de SAP y la integracién de distintos sistemas, se ha generado la necesidad de
identificar acciones de mejora. Actualmente se realiza una administraciéon de datos
maestros de forma descentralizada y la idea es que se unifiquen los criterios (sobre
datos y procesos), para que la informacién en la organizacién sea confiable”

(E9/Gerente; 2 afios de antigliedad).
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item 2: ;Cual es su opinién sobre la actual gestién de procesos y datos maestros
que se realiza en la organizacion?

E144% de los entrevistados opina que es: regular, ya que la actual gestion podria
mejorar, debido a que esta segregada y poco controlada. Esta categoria se enfoca
ala estructura administrativa actual y a la posibilidad de mejorar el control sobre las
actividades de registro de datos maestros. Al respecto se expresan ideas como:
“actualmente hay una gestidn incipiente y basica, que permite operar con los datos
disponibles en los sistemas, pero no se ha establecido una politica clara con roles y
procedimientos bien definidos” (E8/Gerente; 21 afios de antigiiedad). El 33% de los
entrevistados opina que la actual gestién es: regular, ya que esta debe ser
mejorada, estableciendo claridad en las acciones que se deben realizar para
gestionar los distintos procesos. Esta respuesta es mas general y enfatiza la
necesidad de mejorar a partir de la definiciéon de acciones sobre el desempefio o la
calidad de los procesos. El 11% estima que es: deficiente, ya que no se capturan
los problemas actuales y no se articulan como oportunidades de mejora. Esta
respuesta sigue la linea de la categoria anterior, pero es mas drastica en establecer
que la gestion es menos que regular. Otro 11% opina que es: una gestion regular,
dado que existen limitaciones técnicas en los sistemas que actualmente no se
han abordado. Esta respuesta enfatiza la calidad de la informacion, en relaciéon con
el aspecto tecnologico y con la inadecuada canalizacion de posibles mejoras a nivel

sistémico.

item 3: ;Cuales serian segiin usted, los problemas que actualmente afectan a la
gestion de procesos y datos maestros en la organizacion?

E1 56% de los entrevistados opina que: los procesos no estan estandarizados y la
forma de obtener informacion de gestion esta en desarrollo. Opiniones que
profundizan este tema indican: “no se ha desarrollado la relacién de los procesos de
negocio, con los sistemas en operacion; y que esto permita identificar las brechas y
limitaciones de los sistemas para aprovechar su potencial” (E8/Gerente; 21 afios de
antigiiedad). Otra opinion relevante en este punto indica: “la empresa no tiene una

madurez para abordar el hacer de forma mas planificada y la mejora continua no se
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ha desarrollado en la organizacion” (E9/Gerente; 2 afios de antigiiedad). El 22%
estima que: no hay una dinamica a nivel de compaiiia que gestione los procesos.
El 11% opina que: existe una falta de vision estratégica respecto de la gestion
de procesos y datos maestros. Este aspecto se sustenta en opiniones como: “si no
se le asigna una relevancia estratégica a este tema, no existira prioridad para que se
asignen recursos en este ambito; lo que explica que se haya postergado el desarrollo
de esta gestion” (E5/Jefe; 8 afios de antigiiedad). Otro 11% entiende que: los
archivos maestros no conversan correctamente a nivel de sistemas, lo cual
genera errores en la informacion. Esta respuesta se oriente a enfatizar el aspecto
netamente tecnolégico y la calidad de la informacion, fundamentado en opiniones
como: “la gestion actual se preocupa de que, si esta bien o no un dato, mas que de
preocuparse por gestionar mejoras que entreguen productividad” (E7/Gerente; 16

afios de antigiiedad).

item 4: ;Como entiende usted que deberia abordarse, una adecuada gestién de
procesos y datos maestros en la organizacion?

E1 56% de los entrevistados opina que: debe haber una gestion centralizada que
administre distintos aspectos de procesos y datos maestros, con apoyo
gerencial y con un marco metodoldgico apropiado. Esto se sustenta con
opiniones como: “se puede establecer un encargado de la gestion de procesos, con
apoyo de las areas de la organizacion, en torno a un lenguaje estandarizado”
(E1/Analista; 3,5 afios de antigiiedad). Adicionalmente a lo anterior, se especifica
que: “deberia existir un ente regulador unico con capacidad de gestion, propiciando
una buena comunicacién entre areas, con una buena documentacién que permita
ejecutar acciones planificadas” (E2/Analista; 33 afios de antigliedad). El 33% indica
que: debe haber una mirada transversal e integradora, con foco en el cliente
final, con énfasis en lo metodoldgico y en gestionar las oportunidades de
mejora. Esta vision no se centra en comentar la estructura (centralizacién) aunque
parece ser complementaria a la anterior, en cuanto a abordar las mejoras en los
procesos. Al respecto existen opiniones como: “deben definirse las acciones

requeridas para abordar las necesidades de los que ejecutan los procesos. Seria
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deseable que el area de TI entregue la vision de cdmo hacer mejor un proceso con el
uso de tecnologia; que apoye con ideas y con herramientas tecnoldgicas”
(E6/Gerente; 10 afios de antigiiedad). El 11% comenta que: todo lo relacionado
con gestion de procesos debe tener una vision de alto nivel, indexado al plan
estratégico de la empresa, con una estructura consistente que entregue los
recursos para sustentar las acciones. Esta concepciéon se enfoca al caracter
estratégico y a lo estructural. Asi, se indica que: “la GP debe ser parte de los factores
criticos de éxito identificados por la empresa. Se deben reconocer las implicancias
transversales de este tema, sobre la estructura y en la gestion misma de la

organizacion” (E5/]Jefe; 8 afios de antigiiedad).

item 5: Desde su punto de vista, ;cudles serian los factores o variables criticas
de la organizacién, que deberian considerarse en la gestion de procesos y
datos maestros?

Un 33% de los entrevistados opina que el principal factor critico es: estructura
organizacional que favorezca la GP, con la capacidad de planificar y de ejecutar
las acciones relacionadas. Al respecto, se indica: “abordar distintas variables
implica tomar decisiones que afecten la estructura organizacional, dado un nivel de
desarrollo interno que demande ciertos cambios (en funcion del enfoque de negocios
o del tamafio de la empresa). Una primera definicion estratégica implica cambios en
la estructura con todas las potencialidades que conlleva tener un area dedicada a la
GP y que su implementacién pueda generar un punto de inflexion en la forma de
trabajar” (E5/Jefe; 8 afios de antigiiedad). Un 22% indica como factor critico:
definicion de la estructura de procesos y comprension de como afectan los
temas de un area a otra. Otro 22% indica la relevancia de: eficiencia y manualidad
de los procesos. Un 11% agrega el factor: cuantificacion de los resultados de los
procesos. Otro 11% agrega como factor relevante: orientacion del personal hacia

la gestion de procesos y la mejora continua.
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item 6: ;Qué propuestas especificas podria formular para mejorar la gestién
de procesos y datos maestros?

Un 56% de los entrevistados opina acerca de: generar iniciativas de analisis y
revision de los procesos en forma sistematica, periddica, participativa y con
patrocinio gerencial. Esta idea se asocia a la ejecucion de acciones analiticas, que
contribuyan a la comprensién de cada proceso (o a la identificacion de
oportunidades de mejora). Un 33% se orienta a: definir un marco de gestion que
implique un area responsable, un enfoque transversal y una intervencion a
nivel cultural. Esta iniciativa es mas integradora y que enfatiza lo metodolégico y
organizacional. Un 11% agrega: establecer mesas de trabajos planificadas para
abordar la GP y DM, con representacion del directorio. Este punto enfatiza el
enfoque de planificaciéon de alto nivel, lo cual se expresa en opiniones como: “las
iniciativas deben plantearse suponiendo decisiones que partan a nivel de directorio,
para dar respaldo estratégico y que incluso implique rendir cuenta a esta entidad al

momento de sentar las bases del trabajo futuro” (E5/]efe; 8 afios de antigliedad).

item 7: ;Si a usted se le propusiera un “modelo que integre los factores
relevantes de los procesos de negocio y datos maestros” cual seria su opinion
al respecto?

Un 67% de los entrevistados opina: seria adecuado para la organizacion, ya que
este enfoque entrega un marco de trabajo para abordar la complejidad,
propiciar el aprendizaje, desarrollar capacidades de planificacion,
seguimiento y mejora continua. Esta idea considera el incremento de las
capacidades para impulsar mejoras, segin se establece en opiniones como: “en el dia
a dia se pueden identificar oportunidades de mejora, pero no se cuenta con los
métodos para definirlas, analizarlas y generar las mejoras requeridas (que podrian
traducirse en menores costos o mejora en las ventas)” (E1/Analista; 3,5 afios de
antigiiedad). Un 11% indica: es algo que deberia implementarse, dado que la GP
debe ser parte de los factores criticos de éxito identificados por la empresa,
desde su planteamiento estratégico. Este aspecto enfatiza la connotaciéon

estratégica de la gestion de procesos. Otro 11% indica: en importante, dado que es
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relevante tener una mirada global y que las empresas puedan generar un
mayor entendimiento y definicion de sus procesos. Esta idea es mas general,
considerando la importancia de la integridad y el conocimiento interno, a partir de
los procesos de negocio. Finalmente, un 11% agrega: es deseable, pero debe
analizarse su factibilidad en relacion con la realidad de la organizacion. Esta
vision pone énfasis en el ajuste de las medidas, en relacién con la realidad de
empresa. Al respecto se indica: “esto es relativo, ya que podria plantearse un modelo
con una mirada desde afuera y puede ser desajustado. Un modelo debe ser adecuado
a la realidad econdémica y de las personas. Debe ser compatible y eficiente,

incluyendo un enfoque de optimizacion” (E8/Gerente; 21 afios de antigiiedad).

item 8: ;Cudles serian a su juicio, los factores que obstaculizarian la
implementacion de un modelo de gestion de procesos y datos maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un fator limitante de relevancia seria: la
cultura actual, ya que cominmente cuesta que las personas adopten nuevas
practicas. Un 22% indica como factor relevante: carga laboral de las personas y
disponibilidad de tiempo. Un 11% comenta: la sectorizacion o division
administrativa que enfatiza existencia de areas. Otro 11% agrega: los recursos
financieros que puedan requerirse. Un 11% final indica: metodologia de trabajo
no definida para abordar este tema. Al respecto, se menciona: “una
implementacion de este tipo podria partir con una mesa de trabajo, con una

planificacion definida y con la prioridad adecuada; debe pensarse en el lago plazo y

definir un cronograma para entregar de resultados” (E5/]efe; 8 afios de antigiiedad).

item 9: (Cudles serian a su juicio, los factores que facilitarian la
implementacion de un modelo de gestion de procesos y datos maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un fator facilitador de relevancia seria: la
empresa se enfoca aimplementar nuevas tecnologias y ala innovacion. Un 33%
menciona: ha existido un liderazgo con capacidad de implementar mejoras y
que ha permeado a las personas. En este sentido se indica: “tiene que haber detras

alguien de nivel estratégico que facilite este tipo de trabajos y que presione la
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obtencion de resultados y que alinee al resto” (E5/]Jefe; 8 afios de antigiiedad). Un

22% indica: experiencias y agilidad en la implementacion de innovaciones.

item 10: ;Qué amenaza o riesgos visualizaria usted para la organizacion, si no
se implementan mejoras en la gestion de procesos y datos maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un riesgo de relevancia seria: se pierden
oportunidades de innovacion y de hacer las cosas mejor con mas
productividad. Un 33% menciona como riesgo que: se pueda ver afectado el
control y la seguridad de las operaciones y procesos. Un 22% final indica: no
cumplir los planes estratégicos planteados por la compaiiia. En este sentido se
rescata que: “la GP y la gestion de DM tiene que estar bien ubicada dentro de la
gestion de la empresa en un nivel estratégico, para dar apoyo a los planes definidos.
Actualmente existe un plan estratégico, con objetivos en distintos ambitos. Entonces,
si no se gestionan los procesos y datos maestros, existe el riesgo de que un objetivo
estratégico no se cumpla y que se genere un efecto adicional en los otros objetivos”

(E5/]efe; 8 afios de antigliedad).

Luego de la categorizacion de las respuestas a las entrevistas, se presenta como
resultado una clasificacion de los fatores descriptivos del entorno de negocio en
relacion con la gestion de procesos y datos maestros, mediante un analisis de

fortalezas y debilidades (Tabla 3):
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Tabla 3. Analisis de factores descriptivos del entorno de negocio.

Factores Descriptivos del Entorno de Negocio

Fortalezas

= (Capacidad de gestionar el cambio que posee la
organizacion.

= Experiencias anteriores en implementaciones de
tecnologias y cambios organizacionales.

= Compromiso de las personas con iniciativas de la
compaiiia.

= Disposicion de las personas a comprender nuevos
temas y a abordar situaciones criticas como
empresa.

= Experiencia de la empresa en abordar
dificultades y situaciones de crisis.

= Idoneidad y capacidad de quienes deben liderar
iniciativa (gerencias y jefaturas).

= Las personas tienen experiencia y comprenden su
trabajo.

= La empresa posee sistemas tecnoldgicos en sus
operaciones.

Existe una postura de apoyo a la innovacién y de
abordar desafios desde la alta direccién.

Existen recursos para implementar
innovaciones.

Experiencias anteriores en implementaciones de
tecnologias que han sido exitosas.

Ha existido liderazgo para implementar mejoras
que ha permeado a las personas.

Existencia de valores corporativos que orientan
a hacer las cosas de mejor forma.

Clima organizacional enfatiza la cooperacion.
Reconocida complejidad organizacional
impulsada por el crecimiento y por el entorno de
negocios.

Desafios organizacionales orientados al cliente,
al desarrollo de personas y a la eficiencia.

Las personas comprenden ciertas brechas
existentes en las actividades que desarrollan.

Debilidades

= Prevalencia de sectorizacién o de divisién
administrativa por areas.

= Limitada coordinacién y colaboracidn entre areas
administrativas.

= Escaso enfoque de procesos en la organizacion.

= Metodologia de trabajo no definida para abordar
la gestion de procesos.

= Desconocimiento de las mejores practicas y de
que una iniciativa relacionada a gestioén de
procesos funcione.

= Personal no capacitado en enfoque procesosy en
mejora continua.

= Estructura organizacional y de gobierno no
definida para la gestion de procesos.

= Escaso enfoque estratégico para abordary
priorizar la gestién de procesos.

Personal enfocado a objetivos y metas
departamentales, sin enfoque de procesos.
Posible resistencia al cambio y arraigo a las
formas de trabajo actuales.

Las prioridades se orientan al dia a dia en
desmedro de los temas de gestion.

Forma de trabajo de los directivos actual
enfocada en el corto plazo.

Limitaciones sistémicas que pueden impedir
abordar mejoras.

Fuente: elaboracién propia.

El analisis de fortalezas y debilidades resultante permite describir las condiciones

del entorno de negocio, anticiparse a la definicién de planteamientos estratégicos e

identificar directrices que puedan aprovechar el potencial de integrar elementos que

mejoren la gestién de procesos y de datos maestros en la empresa.
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A continuacion, en la Figura 3 se exponen los resultados del analisis causal de los
factores que afectan a la gestion de procesos y datos maestros en la organizacion,

mediante la aplicacidn de un diagrama de espina de pez (Ishikawa):
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Figura 3. Diagrama de Ishikawa sobre el estado de los procesos.

El diagrama causal resultante establece que los problemas que afectan a la gestiéon y
desempefio actual de los procesos provienen de distintas fuentes asignables al
entorno empresarial. Estas causas son mencionadas por las personas entrevistadas
otorgandoles distinta relevancia (segun se indica en la categorizacion realizada). En
términos metodoldgicos, el diagrama de Ishikawa no da respuesta directa a un
cuestionamiento (como otras técnicas cuantitativas); al generarse este analisis
comunmente se ignora si las causas identificadas, son o no realmente asignables a
los efectos visualizados. No obstante, sirve como guia para contribuir a establecer
una representacion de la relacion entre distintos elementos dentro de una
organizacion (Delgado et al, 2021). Dado lo anterior, en el contexto de la
investigacion se establece que este andlisis causal no estad supeditado a un proceso

de inferencia.
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Posteriormente, se exponen los resultados del analisis de las variables que
contribuyen a la gestion de procesos y datos maestros en la organizacion, mediante

la aplicacion de un diagrama de relaciones (Figura 4):
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Figura 4. Diagrama de relaciones entre variables organizacionales.

Mediante el andlisis de relaciones resultante es posible establecer multiples vinculos
entre las variables identificadas (mencionadas por los entrevistados) y que influirian
en la gestion organizacional en torno a los procesos de negocio y datos maestros. Las
relaciones establecidas entre variables se desarrollan de forma intuitiva, a partir de
las variables identificadas como mas relevantes (ubicadas en la periferia del
diagrama). Luego, estas relaciones identificadas entre variables de gestion
permitirian enfocarse a la eficiencia y manualidad de las actividades, a partir de los

objetivos y el alineamiento organizacional.
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Se estima que mediante el andlisis de relaciones realizado se obtiene una vision
sinoptica de los atributos sobre los cuales se debe poner énfasis, al implementar un
modelo de gestion orientado a procesos en la organizacidn, bajo un ordenamiento

l6gico que reconozca determinadas definiciones e iniciativas de mejora.

2.5 Discusion de resultados

Al revisar las respuestas referidas al primer tema: caracterizacion y comprension
del entorno organizacional (preguntas 1 a 3), en cuanto al rol del del area de
Tecnologias de la Informacién (TI) (Iitem 1) es posible establecer que la mayoria de
los entrevistados (78%) tiene una concepcién comun sobre el rol de apoyo operativo
del area de (TI) en la organizacion, lo cual se evidencia a todo nivel jerarquico. Solo
existe la salvedad de una menor parte de los entrevistados (22%) que atribuyen a
esta area un rol mas integrador (para asegurar la calidad de los datos en los sistemas
de informacidn). Al respecto, ambas apreciaciones serian validas, con la distincién
de que en la segunda opinién aplicarian otros aspectos de gestion que podrian
incorporarse y complementar la accién actual, en la medida que se integren

actividades de gestion. Lo anterior denota una brecha y un potencial de mejora.

En cuanto a la actual gestién de procesos y de datos maestros (Item 2), existen
distintas respuestas (con 4 clasificaciones), donde tres de las cuales atribuyen una
evaluacion de regular (89%), variando solo el argumento que se entrega para
sustentar la respuesta. Los argumentos empleados indican temas de desarticulacion
de las acciones, indefinicion de métodos de gestion e incluso aspectos técnicos de los
sistemas de informacion. Todas estas categorias parecen razonables (segun el
ambito de accion del entrevistado) en cuanto a falencias en la gestién desarrollada y
problemas evidenciados en los procesos. La ultima categoria identificada es mas
drastica, al evaluar la gestién como deficiente, argumentando que no se realiza una
gestion clara sobre los problemas existentes en el accionar de la empresa. Esta dltima
apreciacion tendria un fundamento en la brecha de cémo abordar la mejora
continua, lo cual no tendria madurez en la actual estructura. Al respecto, segin

Hitpass (2017), la gestion de procesos debe abarcar aspectos tanto de gobierno de
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BPM, siguiendo lineamientos estratégicos, organizacionales y de control, junto con

ciclos de gestiéon por cada proceso como BPM operacional.

En cuanto a los problemas de la gestion actual de procesos y datos maestros en la
organizacion (item 3), el resultado es similar al tema anterior, con 4 categorias
distintas. Al respecto, la mayoria (56%) se inclina por respuestas relacionadas con
que los procesos no estan estandarizados. Luego, el resto de las opiniones (44%)
separadas en 3 categorias, presentan argumentos disimiles mencionando aspectos
como, la deficiente dindmica interna de la compafifa, la debilidad de la visién
estratégica en torno al tema y aspectos técnicos que implican rigideces en los
sistemas de informacidn (en cuanto a flujos de datos). Llama la atencién que solo un
11% mencione la gestién de procesos asociado al dmbito estratégico y que la
mayoria lo vea principalmente en un ambito mas bien operativo. Lo anterior
considerando que los problemas mencionados, para ser abordados de forma integral
tendrian que estar de alguna manera vinculados a lo estratégico. Al respecto, se
menciona que un modelo de gestidn corporativo orientado a procesos, debe estar
integrado con las distintas capas de la organizacién (direccién, operaciéon y
tecnologia) e interactua con distintos aspectos del ciclo de gestion organizacional,
desde la estrategia (Hitpass, 2017). En complemento a lo anterior, es posible
considerar el diagrama causal planteado en la Figura 3, el cual resume la brecha
organizacional, identificando problemas en distintos aspectos (ambiente
organizacional, materiales, sistemas, mediciones, métodos y personas), los cuales
determinan efectos negativos en el desempefio y control de los procesos. Por su
parte, en consideracién a los aspectos técnicos de flujos de datos, es posible
direccionar la discusion hacia el concepto de Gestion de datos maestros (MDM). Este
concepto corresponde a un proceso impulsado por el flujo de trabajo, en el que las
unidades de negocio y de TI colaboran para armonizar, limpiar, publicar y proteger
los activos de informacién comunes que deben compartirse en toda la empresa. Al
considerar la complejidad asociada a la gestién de datos maestros (y su dispersion
en multiples sistemas) se entiende necesario implementar mecanismos de

sistematizacion de flujos de informacién. Este enfoque se vincula al concepto de
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transformacion digital y depende de la reorganizacion interna de los procesos de

negocio, de los recursos y de las infraestructuras de TI (Martins et al, 2022).

Al revisar las respuestas referidas al segundo tema: propuestas para mejorar el
entorno organizacional (preguntas 4 a 7), en cuanto a la actual gestién (item 4) es
posible establecer que la mayor parte de los entrevistados (56%) entiende la gestiéon
de procesos y datos maestros en la organizaciéon de acuerdo con una accién
centralizada que administre temas relacionados, con el apoyo de la plana gerencial.
Esta vision deriva de lo estructural, bajo la idea de que debe haber un encargado o
un area que aborde esta gestion con autonomia. La visién planteada seria razonable,
dado que en general se menciona la necesidad de contar con apoyo especializado que
facilite la gestion y el empoderamiento (participacién) de quienes ejecutan procesos
de negocio y que participan en los procesos de cambio. Se menciona que es posible
implementar una unidad organizacional enfocada a la excelencia en BPM que
permita la adopcidn de buenas practicas y la obtencién de resultados; este modelo
puede servir para desarrollar servicios de Arquitectura Empresarial y de procesos,
formalizando e incorporando capacidades para la organizacion (Hitpass, 2017).
Adicionalmente, el 33% de los entrevistados complementa esta idea con un enfoque
transversal complementado con metodologias para abordar oportunidades de
mejora (sin explicitar el aspecto estructural o la centralizaciéon de las acciones). Al
respecto, el concepto de oportunidad de mejora y su materializacion seria
fundamental en un modelo de gestion de procesos, al establecer ciclos de gestion por
proceso, en la aplicacion de BPM operacional (Hitpass, 2017; Kosieradzka y Rostek,
2021a). Luego, el foco estratégico y estructural mencionado por el 11% de los
entrevistados, seria complementario a las opiniones de las categorias anteriores.
Esta tltima apreciacion estaria alineada con el enfoque de la excelencia operacional
y de gobierno de BPM. Los aspectos de participacién y metodolégicos que se
mencionan en la mayoria de las respuestas serian fundamentales, pero siguen
estando supeditados al apoyo de alto nivel y a lo estratégico. Por otro lado, en
consideracidén al concepto de gestién de datos maestros (MDM) que incluye variados

aspectos (tales como: gobernanza, politicas y procedimientos; procesos y flujos de
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trabajo; estdndares y mejores practicas) es fundamental que la organizacion
implemente una accién de gobierno de datos seria y bien estructurada, que incluya
un conjunto de mecanismos de control especificos, como uno de los elementos mas
importantes detras de una estrategia de gestién de la informacién (Martins et al.,
2022). En términos generales, las respuestas entregadas se perciben como centradas

y enfocadas a temas fundamentales de la gestion de procesos y datos maestros.

En relacién con las variables criticas de la organizacién (Item 5), que deberian
considerarse en la gestion de procesos y datos maestros, las respuestas adquieren
mayor dispersion, identificAindose 5 categorias. No obstante, la mayoria (33%)
menciona como de relevancia la existencia de una estructura organizacional que
favorezca la GP. Esto es relevante ya que si bien, en las entrevistas se menciona la
importancia de lo estratégico, se estima que una estructura definida con capacidad
de gestionar implicaria un efecto organizacional relevante en la implementacion de
un planteamiento estratégico y de un modelo de excelencia (Hitpass, 2017). Las 4
categorias finales (que suman el 67% restante) si bien mencionan aspectos que
parecen relevantes (relacionados con la definicion de la estructura de procesos de la
organizacion, la eficiencia, la cuantificacion de resultados, y la orientacion del
personal hacia la GP), todos ellos estarian supeditados en gran medida a la capacidad
de una estructura competente para gestionar procesos y datos maestros. Esto ultimo
tendria que ser complementado con el desarrollo de otras variables de la
organizacion, como se puede visualizar en el diagrama de relaciones planteado en la
Figura 4. Se puede considerar que las variables identificadas interactiian entre si y
presentan una interdependencia dentro de la organizacion. Este planteamiento
sistémico y relacional se percibe alineado a los conceptos que deben ser incluidos en
una estructura de gobierno para la gestién de procesos y de datos maestros. El
modelo planteado considera que varios de los elementos incluidos, convergen en el
concepto de eficiencia. Al respecto, se estima que la eficiencia y productividad es un
foco central de un modelo de gestién de excelencia operacional (Ferrada, 2004;
Hitpass, 2017). Ademas, conseguir el alineamiento estratégico y el asentamiento de

la cultura de BPM, son relevantes para avanzar en la implementacion de servicios de
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procesos (a través de la estructura organizacional). Luego, se argumenta que el
desarrollo del factor cultural se manifiesta en la demanda de servicios de BPM que
se genera en las areas de negocio de la organizacion (Hitpass, 2017). Asi mismo,
respecto de la relacién de la estructura de procesos y el nivel de andlisis; debe
considerarse el estudio de la arquitectura de negocio (AN), la cual describe los
elementos funcionales para lograr la misién de la organizacion, incluyendo aspectos
tales como la estrategia de negocio, la cadena de valor, la capacidad del negocio y
finalmente, los procesos de negocio (Andia et al, 2020). Lo anterior requiere
establecer una clasificacion de los procesos organizacionales (Kosieradzka y Rostek,
2021Db). Otro aspecto relevante al definir la estructura de procesos es la posibilidad
de realizar una comparacion (Benchmarking) de mejores practicas y de procesos con
otras empresas (Hitpass, 2017); por lo que este enfoque puede ser util para para
informar y guiar al desarrollo de procesos de negocio, donde anteriormente no ha

existido tal modelo (Urquhart y Haque, 2020).

Por otro lado, las respuestas planteadas respecto de propuestas para mejorar la
gestion (item 6), el niimero de categorias identificadas es menor (solo 3). La mayoria
(56%) se orienta a iniciativas de analisis y revision de procesos en forma
participativa y periddica. Se considera que esta iniciativa debe ser constante en el
tiempo para abordar la mejora continua, otorgando sostenibilidad y continuidad a la
gestion, dado que la adopcidon de una estrategia de BPM implica el control
permanente de los procesos (Hitpass, 2017). En este sentido es relevante considerar
que ademas de gobernar los procesos, un gobierno de BPM también determina el
efecto sobre la mejora (Bandara et al, 2021). Entonces, puede agregarse que muchas
acciones en la implementacion de BPM requieren de decisiones que se ven afectadas
por las estrategias organizativas y de apoyo a la gestion, definidas con anterioridad
(Alibabaei, 2021). Sumado a lo anterior, se considera que al adoptar la gestion de
BPM como una estrategia organizacional (apoyada por la direccién) es relevante que
la estructura encargada de abordar e implementar las ideas recomendadas, otorgue
conceptos metodolégicos solidos (Hitpass, 2017). Luego, la categoria expresada por

el 33% de entrevistados implica el establecimiento de un marco de gestién con
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especificaciones en varios ambitos (un area responsable, un enfoque transversal y
una intervencion a nivel cultural), lo que denota una concepcidén mas integral. Esta
apreciacion se puede considerar como complementaria a la idea anterior, ya que
menciona aspectos estructurales, metodolégicos e integradores. Al respecto, se
argumenta que la difusién del concepto de BPM y sus beneficios como una cultura
basada en procesos, es el primer paso que debe dar una organizacion. Esto implica
dar a conocer el ciclo de gestion de BPM junto a las técnicas, metodologias y
herramientas requeridas (Hitpass, 2017). A su vez, la categoria anterior se
complementa con la idea de establecer un modelo de gobierno con participacion de
entidades con un mayor nivel jerarquico (expresada en menor medida por el 11%).
Esta dltima aseveracion menciona la participacién del directorio en instancias
planificadas, lo que implica otorgar un caracter de mayor relevancia a la gestion, a
nivel de gobierno corporativo. Este enfoque de supervision desde los niveles
superiores podria contribuir a asegurar la efectividad de las acciones. Al respecto, se
considera que la direccion de la empresa debe (ademas de difundir los conceptos
relevantes) asimilar que la gestién de BPM y sus implicancias es una forma de gestion
integrada que permite mejorar la agilidad y la calidad del negocio (Hitpass, 2017).
La idea anterior deberia abarcar las definiciones sobre la forma en que la
organizacion garantiza que las estrategias de datos se establezcan, se controlen y se
alcancen, lo cual implica definir aspectos relevantes de la gobernanza de datos
(Alhassan et al, 2019a); esto implica el establecimiento de procesos, politicas,
estandares de responsabilidad y marcos de trabajo para asegurar el uso apropiado
de los datos, la proteccion y su gestion eficiente (Brous et al, 2020). Al respecto, se
considera como un reto importante en las organizaciones implementar estos mismos
enfoques para los datos maestros, los que pueden generarse en diferentes areas o
sistemas comerciales (Martins et al., 2022). En definitiva, las propuestas planteadas
en su conjunto son razonables y transmiten un nivel de ajuste adecuado con temas

que deben abordarse en un modelo de excelencia operacional, desde la gobernanza.

Por otro lado, la opinién en respuesta a proponer un modelo para integrar distintos

aspectos de la gestién de procesos y datos maestros (item 7) posee un caracter
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positivo entre los entrevistados, solo existiendo diferencias especificas que
determinan las categorias identificadas. Inicialmente se indica (67%) que el
planteamiento transmitido seria adecuado, como marco de trabajo con ciertos
beneficios. Luego, las 3 categorias finales mencionadas en menor medida (11% cada
una), argumentan otros aspectos, tales como la relevancia del enfoque estratégico
(de alto nivel), y que se le atribuye a la GP una importancia por otorgar una mirada
global de la empresa. Estas ideas serian razonables en consideracidon a los aspectos
mencionados con anterioridad (en otras categorias). No obstante, ademas se
menciona otro aspecto, relacionado con la factibilidad de las medidas a implementar,
en relacion con la realidad de la organizacion. Este altimo aspecto toma relevancia,
por cuanto una buena planificacién y alineamiento inicial serian fundamentales para
cualquier modelo. A su vez, se estima que toda organizacién posee una historia
propia y su cultura, por lo que inicialmente se recomienda realizar un diagnoéstico y
luego enfocarse a adaptar un marco referencial a la realidad de la organizacidn,
considerando tanto factores organizativos, como una implementacién de
capacidades segun niveles de adopcion y de madurez (Hitpass, 2017). Los aspectos
mencionados en este item de categorias parecen complementarios. Esto se entiende
desde la perspectiva de asociar beneficios, al establecer métodos de gestion
relacionados a la mejora continua. No obstante, deben considerarse los distintos
niveles de planificacién y de jerarquia administrativa implicados, en un enfoque
sistémico para el alineamiento estratégico y no solo las acciones a realizar en un

ambito operativo.

Al revisar las respuestas referidas al tercer tema: alertas sobre Ilas
transformaciones (preguntas 8 a 10), es posible establecer respecto de los factores
que obstaculizarian la implementacién de un modelo de gestién pertinente (item 8),
existen opiniones diversas. El mayor porcentaje de respuestas (44%) indican temas
relacionados a la cultura actual. Este aspecto parece razonable, si bien se plantean
fortalezas en relaciéon con el clima de cooperacion existente. Esto debido a que
comunmente los cambios que afectan a las personas en las organizaciones generan

diversos estados que pueden implican resistencia a la adopcién de nuevas
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tecnologias o de practicas de gestion (en los distintos niveles jerarquicos). En este
sentido, cambios graduales o niveles de desarrollo pueden minimizar la resistencia
al cambio, ya que las unidades organizacionales no tienen la presion de cambiar su
forma de trabajo de manera radical; asi mismo la concepcién del gobierno de BPM
considera la gestién del cambio de nuevos requerimientos, como mecanismo de
alineamiento (Hitpass, 2017). El otro factor relevante (mencionado por el 22%) es
la carga laboral de las personas en sus rutinas diarias lo que implica un factor de
importancia que podria (con alta probabilidad) afectar la incorporaciéon de
innovaciones o de acciones que demanden tiempo (como la revisiéon de documentos,
levantamientos y reuniones de gestiéon). Los otros aspectos mencionados (con 11%
cada uno) implican temas vinculados a la relaciéon que existe entre distintas areas,
factor que se hace relevante en consideracion a la adopcion del enfoque de procesos,
que implica relaciones explicitas y formales entre areas de la organizacion. Esto
ultimo es relevante principalmente en cuanto al factor de coordinacion
organizacional y la mirada transversal. En este aspecto es relevante el concepto de
gobierno de BPM, el que incluye los mecanismos de alineamiento entre estructuras
organizacionales; pero el enfoque prevaleciente de areas donde no existe un gestor
de proceso entre los participantes constituye la estructura organizacional orientada
a procesos, con mayor debilidad (Hitpass, 2017). Luego, el factor de recursos
financieros es mencionado en similar proporcién, lo cual es relevante para
determinar la estructura requerida y otras inversiones en posibles innovaciones. No
obstante, en principio el costo asociado debe ir en proporcién a la intensidad de los
temas de gestion planificados y presupuestados desde la alta direccidn. Siguiendo la
misma proporcion, se menciona el factor metodologico para abordar este tipo de
iniciativas. Esto hace necesario enfatizar la planificacién de las acciones y establecer
una mirada integradora y participativa para acordar los temas y plazos involucrados,
sin perjuicio de posibles ajustes. Se estima que ambos aspectos (presupuesto y
metodologia) es posible de abordarse bajo un enfoque de niveles de adopcién de

practicas y de servicios de BPM (nivel de madurez).
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En relacion con los factores que facilitarian la implementacién de un modelo de
gestion pertinente (item 9), existen distintas opiniones. La mayoria (44%) menciona
que la empresa se enfoca en la actualidad a implementar nueva tecnologia. Segtin se
indica en el Cuadro 3, este uUltimo aspecto constituiria una fortaleza que puede
aprovecharse, mediando el convencimiento de alto nivel. Luego, se hace referencia
(en un 33%) a que anteriormente ha existido liderazgo con capacidad de
implementar mejoras, que se estima ha permeado en las personas, a lo cual éstas han
respondido de forma favorable. Lo anterior parece razonable, sobre todo
considerando que se enfatiza la cultura de cooperacidn. Segtin se indica en el Cuadro
3, este liderazgo seria otra fortaleza que puede aprovecharse, pero que en si depende
del esfuerzo y del convencimiento de quienes deben liderar los cambios
organizacionales. Complementario a lo anterior, se indica (en un 22%) que un factor
adicional serian las experiencias y agilidad en la implementacién de innovaciones.
Se estima que este factor se encuentra determinado por el trabajo en equipo y por la
capacidad demostrada en proyectos anteriores. Al respecto, el cambio
organizacional implica alteraciones estructurales y de comportamiento dentro de la
empresa. El desarrollo organizacional (y la utilizacién de estrategias de cambio)
apuntan a alcanzar mayores niveles de excelencia; y a su vez, todo cambio en los
procesos afecta a la red de conocimiento organizacional, que habilita ciertas
competencias (Hitpass, 2017). Segun se indica en el Cuadro 3, este aspecto seria una

fortaleza de la organizacion.

En relacién con amenazas o riesgos visualizados si no se implementan mejoras (item
10), las opiniones estan agrupadas en tres categorias. Inicialmente, se exhibe cierta
conciencia de que se pierden oportunidades de innovacién y de hacer las cosas mejor
(con mas productividad). Es considerable que este factor sea repetido por la mayoria
(44%), lo cual sigue la légica de no hacer mas de lo mismo. Luego, se menciona la
posibilidad de que se vea afectado el control y la seguridad de las operaciones y
procesos (33%), lo cual determina el efecto de la mala gestién de procesos y datos
maestro (Figura 3). Esta opinién muestra mas conciencia sobre la situacién actual,

producto de las debilidades existentes en la gestion actual (Cuadro 3). Luego, en la
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menor proporcion (22%) la opinidn se encausa a no cumplir los planes estratégicos

planteados por la compaiiia. Esta opiniéon parece ser de mayor implicancia y estaria

vinculada como un efecto de las dos anteriores. En este sentido, se estima que existe

un vinculo entre la mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos de negocio (en

alineacion con la estrategia de la empresa) y el logro de objetivos empresariales

(Hitpass, 2017). Esto ultimo atribuye de forma implicita una relevancia de alto nivel

a la gestidn de procesos y datos maestros en la organizacidn.

Como resultado de la discusion realizada, se identifican algunas lineas de accién

futuras, que es posible adoptar para abordar las brechas detectadas:

Desarrollar la estructura de procesos de la organizacién, mediante la
implementacion de un marco de trabajo (framework) para realizar
benchmarking, disefiar procesos e incluir mejores practicas de negocio.
Definir los lineamientos y alcances de gobierno de BPM, que se relacionan con
la arquitectura de negocio en la organizacion.

Definir los lineamientos y alcances del gobierno de datos, que se relacionan
con los datos maestros en la organizacion.

Definir los lineamientos y alcances de la gestiéon de datos maestros, que
impliquen mejoras en los procesos de gestion y en sistemas de informacion
de la organizacion.

Evaluar el estado de madurez de la gestidon de procesos, en la organizacion.
Definir competencias y capacitar a los colaboradores en el desarrollo de
practicas de mejora continua, en las distintas unidades organizacionales.
Diseflar un plan de comunicaciones con foco en desarrollar una cultura de

procesos y de mejora continua en la organizacion.
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2.6 Formulacion de un modelo de gestion

Bajo la hipoétesis de que es posible abordar los problemas organizacionales
detectados y que determinan efectos negativos en el desempefio y control de los
procesos, se plantea la posibilidad de generar un modelo de gestion integral, capaz
de crear condiciones que estimulen el desarrollo organizacional y de las variables
implicadas, mediante la articulacién de actores y la definiciéon de estrategias de
gobierno adecuadas. A continuacion, se presenta el planteamiento estratégico del

modelo de gestion de procesos y datos maestros (Tabla 4):

Tabla 4. Planteamiento estratégico del modelo de gestion.

Planteamiento Estratégico

Aspecto Descripcion
Misién Proveer a la organizacion de servicios técnicos adecuados a las solicitudes y requisitos del
negocio, identificando y respondiendo a las necesidades de las partes interesadas.
Ser una entidad que promueva la gestion de procesos y de datos maestros, mediante el disefio,
Vision mejoramiento e implementacion de proyectos que aprovechen las fortalezas de la

organizacion, para consolidar las variables del negocio que permitan incorporar capacidades,
abordar problemas operacionales y permitir el cumplimiento de la mision.

Fuente: elaboracion propia.

Para establecer el modelo de gestion se propone que su desarrollo e implementacién
siga la idea de un sistema de gestion, con un enfoque de procesos y bajo la logica
PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar). Este planteamiento permite gestionar el
modelo desde su implementacion y establecer su mejora continua, para que sea
sostenible en el tiempo. La definicion del modelo se presenta a partir de la
identificacion y descripcion de sus aspectos estructurales, en la siguiente tabla

(Tabla 5):
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Tabla 5. Definicion del modelo de gestidn.

Aspecto

Descripcion

Implementacidn

Las acciones de implementacion se agrupan en una secuencia de procesos, bajo la
légica PDCA (planificar, ejecutar, verificar, corregir). La articulacién de estos procesos
tiene la finalidad de instalar las capacidades para brindar servicios en torno a la
mejora continua de los procesos en la organizacion. Debe considerar la incorporacion
de recursos adicionales (cuando se requiera), desarrollar capacidad técnica,
aprovechar la cooperacion entre agentes y la definicidn de iniciativas participativas.

Acciones y
responsabilidades

Deben considerarse las responsabilidades de cada accidn de implementacidn, que
incluyen actividades de planificacidn, ejecucion, verificacidon y correccion. Las
responsabilidades deben asignarse a la plana gerencial, a los duefios de procesos y al
area de gestion de procesos.

Objetivos e iniciativas

Se espera que el despliegue de servicios de apoyo a la gestidn de los procesos y el
desarrollo de proyectos transversales en la organizacion (iniciativas) permita articular
la mejora continua de los procesos de negocio y de gestion de datos maestros.

Variables
organizacionales

El modelo propuesto se centra en desarrollar los elementos que se articulan 'y
favorecen la gestion de procesos y datos maestros, adaptandose a la realidad de la
empresa y aprovechando los recursos disponibles. El planteamiento considera la
incorporacion de competencias que contribuyen a la adaptacién al cambio, al
aprendizaje y a la capacidad de gestionar oportunidades de mejora.

Seguimiento gerencial

El modelo considera el seguimiento de la alta direccion, mediate la definicion de
instancias informativas, de revision y discusion de temas relevantes. Este seguimiento
se establece mediante un comité de procesos con participacion del directorio.

Mejora continua

La implementacion e interaccién de los procesos del modelo de gestion mediante la
légica PDCA, permite el desarrollo y la gestion de sus elementos constitutivos, para su
mejora continua y para proyectar su adaptacion y sostenibilidad.

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se presenta el modelo de gestion propuesto y la descripcion de las

acciones requeridas en su implementacion, esquematizado segun su definicion

(Figura 5.):
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Mejora continua

Seguimiento gerencial

Variables organizacionales

Objefivos e iniciativas

Acciones y responsabilidades

Declarar la GP en el plan
estratégico.

Integrar ofras areas de
apoyo de gestion.

Definir estructura del area
de procesos.

Contratar recurso humano
(encargado de procesos).
Incorporar y formalizar la
gestion del cambio.
Identificar posibles duefios
de procesos.

Priorizar para el gobierno
de procesos.

Priorizar para el gobierno
de datos.

Definir acciones de MDM.
Definir plazos de
implementacion y
cronograma.

Definir metas.

Constituir comité de
procesos.

Drefinir estructura
documental.

Capacitar al equipo
directivo en GP.

Definir estrategia de
arquitectura de procesos.
Definir &l método vy estandar
para modelar.

Planificar elaboracion de
mapa de procesos.
Priorizar procesos para la
modelacion.

Elaborar el mapa de
procesos v modelar
procesos seleccionados.
Administrar gestor
documental.

Implementar y difundir
métodos para gobierno de
ProCEesos.

Implementar y difundir
métodos para gobierno de
datos.

Implementar y ejecutar
acciones de MDM.
Evaluar procesos
seleccionados.

Controlar procesos
formalizados y priorizados.
Definir criicidades de
proCEesSos.

Desarrcllar la
documentacion {politicas,
normas y procedimientos)

Determinar cumplimiento de
la ejecucion.

Identificar debilidades.
Informar a las partes
interesadas.

Realizar mejora continua en
gobiemo de procesos.
Ajustar proceso en gobiemo
de procesos.

Ajustar proceso en gobiemo
de datos.

Ajustar proceso de MDM.
Ajustar y completar
métodos de la gestion de
ProCESOS.

Integrar apoyos de gestion
en procesos criticos

Definir acciones de mejora
en recursos y capacidades.
Ajustar la documentacion
desamollada.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 5. Implementacién del modelo de gestion.
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Segun la definicion del modelo de gestion y los aspectos referidos a su
implementacion, es posible especificar el alcance sobre los temas técnicos que sus

acciones deben abarcar en la organizacion (Figura 6):

MDM apoyado
= por GD x
Gobierno de Gestion de Datos

Datos (GD) Maestros (MDM)

Gestion
integral de
procesos

Procesos apoyados Procesos en
con GD MDM

Gestion de procesos
(BPM)

Fuente: elaboracion propia.

Figura 6. Alcance técnico del modelo de gestion.
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En consecuencia, se establece que el alcance del modelo de gestion planteado abarca
desde el total del conjunto de la gestion de procesos (BPM), junto a la interseccién
de dicho conjunto, con las disciplinas gobierno de datos (GD) y gestion de datos
maestros (MDM), constituyendo asi un enfoque de gestién integral de procesos y

datos maestros.
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3 ARTiCcULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este
proyecto de grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un
articulo conciso, escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de
conferencias, de acuerdo con reglas especificas definidas por la direccion del

programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente
entendible y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende
comunicar, considerando las citas y referencias respectivas de los estudios que lo
fundamentan. El trabajo realizado, se sintetiza entonces como articulo, para facilitar

al trabajo de quienes puedan estar interesados en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado desarrollado en
un contexto de realidad profesional, la integracién de herramientas y conocimientos
que se han adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida
en una investigacidon profesional contextualizada a la realidad profesional que se
expone, la que se relacionada con lineas y ambitos especificos abordados en el plan
de estudios del programa, permitiendo integrar, de manera adecuada, los

conocimientos teoricos y metodologicos desarrollados en él.
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PROPUESTA DE MODELO CONCEPTUAL EN LA GESTION
INTEGRAL DE PROCESOS DE NEGOCIO Y DATOS
MAESTROS EN UNA EMPRESA DE LA INDUSTRIA

ALIMENTARIA

Alberto Bravo Vergés

Alumno de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas, Facultad de Ingenieria,
Universidad de Desarrollo, albravov@udd.cl
RESUMEN:

Este trabajo presenta los principales aspectos a considerar en el establecimiento de un
enfoque de gestién, que oriente a una organizacion hacia la incorporacién de practicas que
incrementen las capacidades de apoyo al accionar del negocio. El objetivo de esta
investigacion es proponer un modelo conceptual de gestién integral de procesos de negocio
y de datos maestros, para mejorar la operacion de una empresa de la industria alimentaria.
Para lograrlo se propuso una aproximacién cualitativa a la comprensiéon del entorno
organizacional y a la definicion de propuestas de mejora, a partir de entrevistas
semiestructuradas. Se entrevisté a 4 ejecutivos, 2 jefaturas y a 3 profesionales, seleccionados
por conveniencia. Mediante la aplicacién de técnicas analiticas se determinaron las
relaciones causales de los factores determinantes de la brecha actual. Finalmente, con los
elementos analizados se formulé un modelo de gestion, a partir de la definiciéon de sus
aspectos relevantes. Los datos recopilados permiten la identificacion de categorias de
respuestas, de los factores descriptivos del entorno de negocio, de los problemas en distintos
aspectos (ambiente organizacional, materiales, sistemas, mediciones, métodos y personas) y
de las variables relevantes en la gestion. Los temas revisados fueron integrados en un modelo
de gestion que aporta un enfoque técnico y organizativo bajo la l6gica PDCA, abarcando la
gestion de procesos (BPM), la gestién de datos maestros (MDM) y el gobierno de datos (GD).
Se concluye que es posible establecer los factores, variables y aspectos relevantes de la
empresa que deben ser considerados para gestionar la eficiencia de los procesos de negocio
y la seguridad operacional de los datos maestros. No obstante, en el disefio de iniciativas
especificas, es necesario establecer un alineamiento entre los planteamientos tedricos,
técnicos y practicos, relacionados con las disciplinas gestion de procesos (BPM), gestion de
datos maestros (MDM) y de gobierno de datos (DG).

Palabras clave: Gestion Operacional; Modelos de Gestion; Arquitectura de Negocio; Mejora
Continua; Sistemas de Informacién; Transformacién Organizacional; Gobierno de Datos.

1. Introduccion

El éxito de las organizaciones se encuentra en
la forma en que se integran los procesos de
toma de decisiones y en la vision holistica que
éstas son capaces de adoptar (Andia et al.,
2020). Se entiende que la empresa transita por

un entorno competitivo, que determina las
estrategias de negocio y la forma en que dichas
estrategias deben ser implementadas (Arango
et al, 2019). Esto supone un proceso continuo
de observacion, adaptacion y aprendizaje. La
dinamica interna obliga a las organizaciones a
desarrollar modelos de liderazgo, de desarrollo
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del talento y de estrategias de cambio, sobre la
base de un determinado posicionamiento
(Loscos, 2020). Las organizaciones adoptan
ciertos marcos de referencia y estandares de
calidad, con la finalidad de agregar valor a sus
actividades. La globalizacién y el desarrollo
tecnologico crean la necesidad de integrar la
vision sistémica en este tipo de metodologias.
Desde esta  perspectiva, la empresa
continuamente adquiere desafios relacionados
con la eficiencia y con la mejora continua, por lo
que debe existir una adecuacion de la forma en
que la empresa establece su sistema de
procesos, para permitir que el hacer de la
organizacion se alinee con los objetivos
organizacionales (Andia et al, 2020). La
constante dindmica de los mercados ha
generado la  necesidad de  adoptar
herramientas de gestion que, de manera
integrada con la planeacion estratégica, les
permitan a las organizaciones empresariales
alcanzar ciertos niveles de excelencia y adquirir
ventajas competitivas. Actualmente, estas
ventajas no solamente son generadas por las
condiciones del entorno, sino también por la
optimizaciéon de los procesos internos (Alzate-
Ibafiez et al., 2018).

Modelos Conceptuales

El desarrollo humano es producto del estudio
aplicado sobre la realidad, lo cual se centra en
el objeto, la dimension, el proceso y concepcion
de un ejercicio intelectual, que dentro del
lenguaje especializado de la ciencia se
denomina: abstraccion. La abstraccién como
capacidad mental implica ir de lo concreto a lo
abstracto. Mediante este enfoque se desarticula
el todo respecto a una determinada realidad o
estructura en cada una de sus partes y
relaciones, lo cual permite analizar el conjunto
en forma mas profunda o especifica, mientras
se ignora lo irrelevante (Santos, 2022). Al
respecto, las teorias y los modelos son los
instrumentos o esquemas conceptuales por los

cuales se intenta articular de manera
sistematica, el conocimiento que se obtiene de
la experiencia resultante del proceso de
investigacion. Los términos teoria y modelo son
de uso frecuente en la vida académica y
profesional de las sociedades actuales, siendo
indispensables para describir, comprender,
explicar y predecir acontecimientos, hechos,
fendmenos o situaciones que suceden en
diferentes ambitos. Ambos términos (teoria y
modelo) contribuyen a tener una imagen o
representacion de las diversas partes de la
realidad. Dicha representacion es wuna
construccion racional de un campo de estudio
concreto con diferentes grados de abstraccidn,
considerandose como una aproximacion
esquematizada sobre un tema que estd en
funcibn de supuestos tedricos. Entre lo
abstracto y lo concreto, un modelo constituye
un intermediario; por medio del modelo la
teoria se refiere a la realidad (Villaplana, 2013).
La investigacion cualitativa brinda un trato
holistico a los fendmenos. Este tipo de
metodologia tiene una ldégica que sigue un
proceso, donde a partir de una experiencia se
trata de interpretar el contexto, bajo diversos
puntos de vista. Este disefio investigativo esta
abierto a la invencion y a la creatividad del
investigador. En el ambito de la investigacion
cualitativa es posible desarrollar un modelo
conceptual, a partir de la teorizacién del
problema estudiado y de una integracion de
modelos. Larevision de la literatura
especializada en el area objeto de estudio,
constituye un primer andlisis que permite
desarrollar un modelo inicial. Posteriormente,
a partir de maultiples construcciones que
provienen de la recopilaciéon de datos desde
informantes, se pueden obtener modelos
intermedios. Al concluir el proceso de
busqueda y analisis, es posible comparar e
integran tanto el modelo inicial y como los
modelos intermedios, para llegar asi a la
integracion de un modelo final. De esta forma,
se entiende que la teorizaciéon es un proceso
complejo, que se va construyendo de manera
progresiva (Bolsegui, 2006). Los modelos



conceptuales pueden ser diferenciados por el
estilo del lenguaje con el que se construyen,
pudiendo este ser ldgico, estructurado,
temporal, orientado a objetos, entre otros.
Estos también difieren en el grado de
formalidad con que se estructuran, en funcién
de quienes haran uso del modelo generado. En
general, la representacion de un sistema a
través de modelos conceptuales, haciendo uso
de herramientas descriptivas, permite la
comprension de las variables mas influyentes
en su comportamiento. Los modelos
conceptuales se derivan del proceso de
documentacion de un problema, con el
proposito de entenderlo y de comunicarlo a los
interesados, haciendo uso de textos y graficos
que resumen un modelo en si (Arango et al.,
2016). El desarrollo de modelos permite
explicitar el conocimiento. En este sentido, la
modelacion  requiere de  conocimiento
conceptual para comprender y describir la
realidad (Gonzalez et al, 2021). A su vez, es
posible elaborar modelos basados en una
estructura de alto nivel y relacionados al ciclo
de gestion PDCA, construidos bajo el enfoque
sistémico de procesos (Alzate-lIbanez et al,
2018; Kosieradzka y Rostek, 2021a).

Procesos de Negocio

Un proceso corresponde a la representacion de
un conjunto de acciones o actividades que se
ejecutan bajo ciertas condiciones o reglas, para
un determinado fin. Los procesos de negocio
son los que crean valor para un cliente (interno
o externo). El elemento que lo gatilla es un
evento generado por el cliente y el resultado,
debe volver al cliente (Hitpass, 2017). Los
procesos de negocio especifican y describen
como funciona una organizaciéon. La
modelacion de procesos describe la realidad,
determinando cuales conceptos y detalles
deben ser capturados y representados. La
modelacion de procesos constituye un método
basico para realizar la mejora continua. Para la
representacion de procesos se identifican
distintos grupos de conceptos asociados a la

arquitectura de procesos de negocio, a la
secuencia del proceso, a los recursos
organizacionales y a los elementos de
informaciéon (Gonzalez et al., 2021).

Arquitectura de Negocio y Gestion de
Procesos

A mayor nivel se puede sintetizar que la
arquitectura empresarial (AE) es una
metodologia basada en una visién integral de
las organizaciones, que permite alinear los
datos, aplicaciones, la infraestructura
tecnolégica y los procesos de una organizacion.
En este contexto, se reconoce a la arquitectura
de negocio (AN) como la arquitectura base de la
organizacion, la cual describe los elementos
funcionales para lograr su mision, incluyendo
aspectos tales como la estrategia de negocio, la
cadena de valor (o flujos de valor), la capacidad
del negocio y finalmente, los procesos de
negocio (Andia et al, 2020). El enfoque de AN
cae dentro de una disciplina mas amplia de la
gestién centrada en los procesos de negocio,
conocida como BPM (del inglés Business
Process Management). Esta disciplina de
gestiébn constituye un enfoque estratégico
dentro de la empresa, para generar cambios
organizacionales significativos respondiendo a
las necesidades de un amplio espectro de
partes interesadas que requieren de diferentes
niveles de detalle, en la informacion y en las
necesidades de gestion de los procesos de
negocio. La gestion de procesos (GP) se focaliza
en medir y analizar el desempefio de los
procesos en las operaciones. Por su parte, la
gestion por procesos incluye el alineamiento de
procesos con otras capas de la organizacion.
Estos conceptos se integran en la disciplina
BPM, mediante la integraciéon de disciplinas
empresariales, en tres ambitos: estrategia,
operaciones y tecnologia (Hitpass, 2017).

Gestion de Datos Maestros

Uno de los principales activos de una
organizacion son sus datos, ya que ademas de



garantizar la particularidad de la organizacién
estos pueden apoyar otros aspectos como,
mejorar la cartera de servicio/producto
existente, optimizar la gestién de la relaciéon
con el cliente y en definitiva mejorar el
rendimiento y competitividad de la
organizacion. Si estos activos no se administran
adecuadamente, surgiran problemas en toda la
organizacién, principalmente porque las
personas cometen errores, los cuales pueden
resultar en pérdidas para la empresa,
aumentando asi el riesgo en las operaciones
(Martins et al., 2022).

Los datos maestros (DM) corresponden
registros operativos de la organizacién, que
requieren actualizaciones minimas. Son un tipo
de dato que tienen un alto valor. Esta tipologia
caracteriza a los datos centrales que ayudan a
la dindmica basica y cuidan las formas
comerciales de la empresa (Singh y Singh,
2022). El concepto de DM se refiere a los datos
que caracterizan a las entidades comerciales
que se consideran de mayor relevancia para la
organizaciony en los que residen la mayoria de
las operaciones de las organizaciones. Desde
una perspectiva funcional, los DM se enfocan en
presentar descripciones precisas, sélidas,
constantes y poco cambiantes de objetos de
negocio y de sucesos reales (Martins et al,
2022). Los DM corresponden a datos no
transaccionales y proporcionan un atributo
basico del negocio. Los datos maestros incluyen
detalles de personas (como empleados
proveedor y clientes), cosas (articulos y
materiales), costos y otros datos explicitos de
una empresa (Singh y Singh, 2022). Uno de los
principales retos de las organizaciones es idear
e implementar mecanismos y practicas que
permitan una gestiéon eficiente de sus datos.
Otro reto es implementar los mismos enfoques
para los datos maestros (los que cominmente
se pueden generar en diferentes areas o
sistemas comerciales). Para las organizaciones
puede llegar a ser critico implementar practicas
de gestion de datos maestros enfocadas y
estructuradas, ya que estos datos tienden a
representar una importante fuente de valor

agregado. Actualmente se ha desarrollado el
concepto de Gestion de datos maestros (MDM)
que es un proceso impulsado por el flujo de
trabajo, en el que las unidades de negocio y de
TI colaboran para armonizar, limpiar, publicar
y proteger los activos de informacién comunes
que deben compartirse en toda la empresa.
MDM garantiza la coherencia, la precisidn, la
administracion y la responsabilidad de Ila
informacion central de la empresa. Esta postura
basada en la innovacién competitiva y
orientada a resultados estd cada vez mas
relacionada con la transformacion digital de las
empresas y dependiente de la reorganizaciéon
interna de los procesos de negocio, de los
recursos y de las infraestructuras de TI. El uso
de este concepto permite servir como punto de
referencia para la operaciéon de los datos
criticos del negocio, ya que permite eliminar
redundancias e inconsistencias que tienden a
representar ineficiencias. MDM se refiere a los
procesos, las estructuras de gobierno, los
sistemas y el contenido; todos estos elementos
son creados e implementados para garantizar
una fuente de datos coherente y precisa, de
utilidad en los procesos operativos y analiticos.
Esta definiciéon incorpora dos conceptos que
son importante de detallar; el concepto de dato
maestro y el concepto de dato de referencia
(DR): a) El concepto de dato maestro se refiere
a la informacién comercial que es compartida
internamente en una organizacién. b) Los Datos
de referencia, se refieren a los datos que se
utilizan para categorizar otros datos en los
repositorios de la organizaciéon (incluyen
codigos, estados, jerarquias de
productos/servicios y listas de elementos
(Martins et al,, 2022). MDM implica manejar,
gestionar, integrar y unificar los datos de
referencia, para que los DM puedan utilizarse
con fines analiticos (Singh y Singh, 2022).
Desde una perspectiva amplia, MDM incluye
aspectos tales como: gobernanza, politicas y
procedimientos; procesos y flujos de trabajo;
estdndares y mejores practicas. Asi, al
considerar la complejidad asociada a la gestion
de datos maestros en una organizaciéon y su



dispersion en maultiples sistemas (o
repositorios), se entiende necesario
implementar mecanismos de sistematizacion
de flujos de informacién, para mantener su
alineacion con los principios y con la vision del
negocio (Martins et al., 2022). MDM contribuye
al control de la calidad de los datos, ayuda a
mantener su integridad, se orienta a
proporcionar una copia unica de cada registro
y crea restricciones en su uso (Singh y Singh,
2022). Al respecto, un buen gobierno de datos
(GD) garantiza que los datos existentes en toda
la infraestructura y en los sistemas operativos
de una organizacion, tengan las caracteristicas
deseadas y puedan utilizarse para generar
valor, al incluir un conjunto de mecanismos de
control especificos y bien estructurados
(Martins et al.,, 2022).

Gobierno de Datos y de Procesos

El gobierno de datos (GD) puede definirse como
el ejercicio de la autoridad y el control
(asociado a planificacién, seguimiento vy
ejecucion) sobre la gestion de los activos de
datos. Esta definicion implica la existencia de
beneficios directos e indirectos para la
organizacion (Brous et al, 2020). Como otros
activos, los datos deben ser gestionados con un
enfoque de ciclo de vida para una captura
inicial, almacenamiento, procesamiento, uso,
retencion y destruccion. Este término abarca el
establecimiento de procesos, politicas,
estandares de responsabilidad y marcos de
trabajo para asegurar el uso apropiado de los
datos, la proteccién y una gestion eficiente de
estos activos en una organizacion. Entonces, el
GD contribuye a asegurar que todas las
unidades de negocio en la organizacion estan
alineadas (Mahanti, 2018). La adopcién de la
gobernanza de datos puede mejorar la
eficiencia operativa, aumentar los ingresos,
reducir riesgos, reducir costos, mejorar la
percepcién de como funcionan las iniciativas de
informacion, mejorar la aceptacion del gasto en
proyectos de gestién de la informacién y
mejorar la confianza en los productos de

informacion. Ademas de establecer procesos de
gestién de datos que aseguren la calidad de
éstos, el GD también debe garantizar que los
procesos de gestion de los datos de la
organizacion cumplan con las leyes, directrices,
politicas y procedimientos. No obstante, al
parecer no existe un enfoque Unico para el GD,
por lo que los matices adjuntos a distintos
dominios y tipos de organizaciones, aiin no se
han descrito ampliamente (Brous et al., 2020).
Esta reflexion sobre la importancia de la accién
definitoria, en relacién con acciones como
implementaciéon y monitoreo, puede implicar
un bajo nivel de comprension sobre la
gobernanza de datos. Si bien las actividades
relacionadas se consideran un espacio para
comprender dicho concepto, éstas pueden
variar de una organizacion a otra. Al respecto,
el gobierno de datos se centra en quién tiene los
derechos de decisiéon relacionados con los
activos de datos en una organizacién, para
garantizar la calidad, coherencia, usabilidad,
seguridad, privacidad y disponibilidad de los
datos. Cabe mencionar que la gobernanza se
entiende como la forma en que la organizacién
garantiza que las estrategias se establezcan, se
controlen y se alcancen. Entonces, se puede
afirmar que la gobernanza esta conectada con
el uso 6ptimo de los activos, dado que los datos
como tales, impulsan la importancia de la
gobernanza de datos dentro de una
organizacion (Alhassan et al.,, 2019a). El uso de
un modelo puede ser una guia para
comprender los conceptos y limites
relacionados con el gobierno de datos. Al
respecto, las actividades relacionadas a este
tema se pueden resumir y mapear en tres tipos
de acciones: definir, implementar y monitorear
(Alhassan et al., 2019b).

Por su parte, el concepto de gobierno de BPM
corresponde a un modelo de gestién
corporativo orientado a procesos, integrado en
las distintas capas de la organizaciéon
(direccion, operaciéon y tecnologia) con las fases
del ciclo de vida de gestion, con la gestion del
cambio, la estructura organizacional y los



instrumentos de alineamiento de estructuras
corporativas. Las definiciones de gobierno de
BPM son amplias, no obstante, se estima que
éstas coinciden en que se trata de un concepto
definido para las organizaciones, que establece
como debe aplicarse la gestion de procesos, que
integra instrumentos y disciplinas, cuya
existencia se basa en los procesos de negocio.
En un modelo de gobierno de BPM es clave la
definicion de roles y responsabilidades, los
procesos de alineamiento con la estrategia de la
empresa, el control de gestiéon orientado a
procesos y la estandarizacion de los procesos
de gestion. El entregable de la aplicacién del
gobierno de BPM es un marco de estructura y
de metodologia, como guia de referencia
(manual) que orienta a los gestores en
introducir y en operar bajo el concepto de BPM.
En consecuencia, el gobierno de BPM interactua
desde la planificacién y gestion estratégica,
definicion de planes de negocio, el ciclo
presupuestario, definicién de perfiles y cargos,
la gestidn en operaciones, el apoyo tecnoldgico,
hasta el alineamiento con los proyectos
corporativos (Hitpass, 2017). La gobernanza de
BPM comunmente implica mecanismos, tales
como la definicién de estructuras verticales que
son utilizadas para organizar y administrar
actividades, relaciones laterales, procesos y
reglas para la coordinacion y control de
procesos de negocio. Ademas de gobernar los
procesos, el gobierno de BPM también
determina el efecto sobre la mejora (Bandara et
al., 2021). Al respecto, la experiencia indica que
la gobernanza exitosa requiere de acuerdos
sobre ciertos aspectos de la estrategia
organizacional y una estructura alineada, antes
de iniciar cualquier iniciativa de BPM
(Alibabaei, 2021).

Sistemas de Informacion ERP, Datos y
Procesos

ERP (Enterprise Resource Planning) es un
sistema integrado basado en computadora,
disefiado para procesar las transacciones de la
empresa (de forma integrada y en tiempo real)

y para facilitar la planificacidn, la produccién y
la respuesta al cliente. Corresponde a un
paquete de software de aplicacion
multimodular e integrado, disefiado para servir
y soportar varias funciones comerciales y a
aquellas que tratan el negocio como un todo
unificado (Febrianto y Soediantono, 2022). Un
sistema de informacion gerencial tipo ERP
permite la integraciéon de las operaciones de
una empresa (incluyendo la produccidn,
logistica, inventarios y costos) y la integracion
de todos los datos (incluidos datos maestros)
en una misma base de datos centralizada que
facilita la optimizacién de los procesos y la
obtencion de informaciéon de manera rapida y
precisa. Este tipo de sistemas cuenta con otras
caracteristicas que determinan sus diferencias
con otras aplicaciones de software, como son: la
division interna en mddulos y la adaptabilidad
(Reyes, et al, 2012; Febrianto y Soediantono,
2022).

La implementacién de un sistema ERP en una
empresa tiene un gran impacto en todas las
operaciones que se realizan a diario. Una
caracteristica relevante de los sistemas ERP, es
que unifican la informacidn, ya que surgieron
como la promesa de resolver problemas de
integracion, disponibilidad y confiabilidad de
datos, al incorporar en un solo sistema muchas
funcionalidades que soportan a los procesos de
negocio de una empresa. Se plantea entonces
que entender como realizar correctamente un
redisefio de procesos con el uso de un software
ERP sigue siendo un desafio y una tarea
relevante para las organizaciones. Entonces, se
puede decir que el ERP es un sistema integrado,
que permite un flujo de informacién unico,
continuo y consistente en toda la empresa (bajo
una Unica base de datos), con informacién en
linea y en tiempo real (Padilha y Marins, 2005).

Un sistema ERP tiene como objetivo apoyar la
gestion de la informacidon necesaria para los



tomadores de decisiones en una organizacion,
ayudando también en la eficiencia de las
operaciones. Un aspecto propicio para que el
ERP alcance efectivamente los objetivos
organizacionales, es la maduracion y
preparacion de la empresa para las
transformaciones, definiendo claramente sus
necesidades y haciéndolas compatibles con los
objetivos del negocio, adaptando la tecnologia
de la informacién y el entorno organizacional
(Oliveira y  Hatakeyama, 2012). La
implementacion de un sistema ERP no solo
tiene un impacto en las grandes empresas, sino
también pueden tener un impacto en las PYMES
y esto puede proporcionar beneficios
principales (operativos, estratégicos, de
capacidades e infraestructura de TI) y
administrativos (Febrianto y Soediantono,
2022).

Transformacion Organizacional

La transformacién organizacional es un tema
que se ha venido estudiando desde hace ya
varias décadas, considerandose como un
proceso por medio del cual las organizaciones
examinan lo que eran, lo que son, lo que
necesitardn ser y la forma de realizar los
cambios requeridos para afrontar el futuro. En
este sentido, se vislumbran importantes
oportunidades en el desarrollo de negocios
novedosos, en la mejora y automatizacion de
procesos, junto a nuevos retos para gestionar la

informacion con la incorporaciéon de
inteligencia artificial, entre otras tecnologias
(Arango et al,, 2019).

Industria Alimentaria

El sector de la industria de alimentos
procesados para consumo humano comprende
las actividades relacionadas con la elaboracion
y comercializacion de alimentos, a partir de
materias primas agricolas, ganaderas o
pesqueras. Generalmente este sector esta
compuesto por subsectores muy diversos,
identificados como: aceite de oliva, café y te,
cecinas, confiteria, congelados, conservas,
deshidratados y frutas secas, jugos y
concentrados, panaderia, pastas y procesados
del mar. Alo largo de toda la cadena de valor, el
sector de alimentos procesados se apoya en un
extenso cluster, que incluye actores del sector
privado, de instituciones educativas o
académicas y del sector publico (Figura 1).
Respecto a la comercializacién, en la cadena de
valor del sector de alimentos procesados se han
acentuado cambios en los modelos de
distribucién de alimentos, los que tienen
fuertes implicancias debido a la profundizacion
del modelo retail, con crecimiento en la
participacion de marca propia (The Boston
Consulting Group, 2007).
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Figura 1. Cluster de los alimentos procesados.

Para el caso de la cadena de valor del trigo,

harina y panificacidn, ésta se inicia después de
la recolecta del cereal, donde el grano se
convierte en insumo de la agroindustria (que
implica la modificacién y combinacién de los
insumos) y concluye con el comercio al por

mayor y al menudeo (Figura 2):
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Al respecto, del suministro para la produccion
de alimentos naturales, al consumo de los
alimentos procesados intervienen factores
como: el tiempo, inversién y el riesgo (ya que
son productos perecederos, bioldgicos,
estacionales y variables). El proceso de
transformacién utiliza insumos, energia, agua,
aditivos, refrigerantes, papel, plasticos y vidrio.
Luego, el consumo final compra el producto
procesado (Reyes et al, 2017).

El rubro de panaderias constituye el eslabén
final de la cadena trigo-harina-pan, por lo que
su importancia es ain mayor, considerando el
aporte a la economia nacional de la produccién
de trigo y de la industria molinera. La industria
del pan absorbe casi la totalidad de la harina
que producen los molinos de Chile (cerca de 1,7
millones de toneladas), las cuales provienen de
la molienda de trigo nacional y también del
trigo que es importado cada afo para satisfacer
la demanda total (ASCC, 2015). En Chile la
elaboraciéon del pan es la sexta actividad
manufacturera mas importante del pais y se
sitda en el primer lugar en el ranking del rubro
de los alimentos procesados (con ventas
anuales de US$1.000 millones). En la actualidad
las PYMES panaderas de la Region
Metropolitana se han convertido en una
industria mas eficiente, amigable con el
medioambiente y que contribuye a la salud de
los consumidores, tras implementar el primer
acuerdo de produccion limpia (APL) articulado
por la asociacion gremial INDUPAN, en el afio
2015 (Agenda Pais, 2020).

Entendida la conceptualizacion presentada en
la revision bibliografica, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto:

;Cuales son los factores, variables y aspectos
relevantes de la empresa que deben ser
considerados para gestionar la eficiencia de los
procesos de negocio y la seguridad operacional
de los datos maestros en la organizacién?

En efecto, se percibe la necesidad de desarrollar
una metodologia integradora, formalmente
establecida, que permita definir, medir,
mejorar y controlar los procesos y datos
maestros de la empresa. Esta necesidad se
manifiesta en la imposibilidad de generar una
estructura de gobierno que fomente la
transformacion organizacional y la
participacion de los colaboradores. Como
resultado, se desperdicia el potencial de
redisefio operacional que podria aportar a la
innovacién y se limita la posibilidad de
establecer una dinamica de mejora continua
para solucionar problemas y alcanzar mejores
desempefios en el funcionamiento de la
organizacion.

Habiendo recorrido las bases tedricas
fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacién para
realizarlo ha sido la ausencia de un enfoque de
trabajo establecido con criterios y estandares
administrativos adecuados, lo cual ha
repercutido negativamente en el ordenamiento
de las actividades y en el registro de
informacion relevante para el funcionamiento
del negocio, afectando asi la eficiencia y
favoreciendo la materializaciéon de riesgos
operacionales en la organizacion.

Se propone entonces, una ampliacion de la
mirada operativa en el accionar de la empresa,
a partir de la definicion de un modelo
integrador que relacione los factores clave que
afectan a los flujos de procesos de negocio y a la
administracion de datos maestros, que permita
controlar ineficiencias y riesgos en las
operaciones.

Este trabajo contribuye a la comprension de los
factores y variables criticas que deben ser
corregidas o adaptadas en la organizacidn, con
el fin de mejorar la gestiéon operacional de las
actividades productivas y administrativas de la
empresa en estudio, con énfasis en el manejo
adecuado de los procesos y datos maestros.



El objetivo de esta investigacién es proponer un
modelo conceptual que teorice la gestion
integral de procesos de negocio y de datos
maestros, para identificar y ajustar las
variables de influencia en el control y en la
mejora de la eficiencia de la operacion, en una
empresa productiva perteneciente a la
industria alimentaria.

2. Metodologia

Paradigma y disefo: pararealizar este estudio
se plante6 un paradigma cualitativo,
descriptivo y por conveniencia. Alineado al
paradigma del estudio, se disené6 un
instrumento que permitiese realizar
entrevistas semiestructuradas con informantes
calificados para obtener los datos primarios
(Lopezosa, 2020).

Poblacién del estudio: con el propésito de
obtener datos cualitativos y de establecer el
fundamento empirico para la teorizaciéon de un
modelo conceptual, se aplicé un instrumento de
consulta a personas de distintas planas de la
organizacion. El instrumento disefiado se
aplic6 a 3 profesionales, a 2 jefaturas y a 4
ejecutivos.

Entorno del estudio: el estudio se realizd en
dependencias de la empresa productiva
perteneciente a la industria alimentaria, cuya
actividad econdmica se asocia a la elaboracion
de productos de panaderia y pasteleria. Esta
empresa posee una larga trayectoria, con 138
afos en el mercado. Corresponde a un negocio
de caracter familiar, constituido actualmente
como Sociedad Anonima Cerrada, cuyo giro es
de Panaderia, Pasteleria y Salon de Té. Esta
conformada por un directorio, seguido de las
distintas planas gerenciales que definen su
estructura administrativa. Actualmente en la
empresa trabajan alrededor de 1.400 personas,
distribuidas entre areas de gestion y
administrativas, produccién, logistica y en los
locales de venta.

Actualmente la marca de la empresa en estudio
se posiciona como un referente de la tradicion
de productos elaborados con materias primas
de calidad, de ingredientes naturales, nutritivos
(saludables) y con recetas clasicas que la
diferencian de su competencia. Su misién esta
impulsada, ademdas de la calidad de su
producciéon, por un compromiso con la
innovacién tanto en los productos que se
ofrecen al mercado, como en el funcionamiento
de los locales y de sus canales de distribucion.
De esta manera se enfatiza el buen servicio
proporcionado al cliente. Para garantizar la
calidad de los productos, la empresa cuenta con
un laboratorio y certificaciones de inocuidad de
alimentos (HACCP), proyectandose al mediano
plazo adquirir la certificacion con norma ISO
22.000 (para organizaciones de la cadena
alimentaria).

La empresa consta de una planta productiva
con cierto grado de mecanizacion e intensiva en
mano de obra, donde se elaboran y se
distribuyen las distintas familias de productos.
La red comercial esta conformada por 59
locales, distribuidos en 15 comunas de la
Region Metropolitana. Los locales estan
emplazados en  barrios patrimoniales,
residenciales y en localizaciones de mayor
concurrencia de publico (como estaciones de
metro, centros comerciales y terminales). Para
dar soporte a la cadena de produccién y de
logistica, se han incorporado tecnologias de la
informacion que soportan los procesos desde la
venta, la gestion de pedidos en locales, hasta la
gestién de rutas de distribucidn, integrandose
asi  distintas aplicaciones informaticas
especializadas. La integracion de estas
tecnologias se encuentra enlazada con un
sistema de informacién empresarial del tipo
ERP de clase mundial especializado para
medianas empresas, del proveedor SAP.

Intervenciones: todas las entrevistas fueron
realizadas por el autor de esta investigacion, en
formato presencial y registradas en audio. En el
disefio de la entrevista semiestructurada, se



definieron las siguientes preguntas base,
agrupadas en tres temas:

I. Caracterizacion y comprension del
entorno organizacional

1. (En relacion con la gestion de procesos y
datos maestros, cuales entiende usted que
son actualmente en la organizacion, las
funciones del area de Tecnologias de la
Informacion (TI)?

2. ¢Cudl es su opinion sobre la actual gestion
de procesos y datos maestros que se realiza
en la organizacién?

3. ;Cuales serian segun usted, los problemas
que actualmente afectan a la gestion de
procesos y datos maestros en la
organizacion?

II. Propuesta para mejorar entornos
colaborativos y concepcion de un modelo

4. ;Como entiende usted que deberia
abordarse, una adecuada gestiéon de
procesos y datos maestros en la
organizacion?

5. Desde su punto de vista, ;cudles serian los
factores y wvariables criticas de Ila
organizacion que deberian considerarse en
la gestién de procesos y datos maestros?

6. ;Qué propuestas especificas podria
formular para mejorar la gestion de
procesos y datos maestros?

7. ¢Sia usted se le propusiera desarrollar un
modelo que integre los aspectos relevantes
de procesos de negocio y datos maestros en
la organizacion, cual seria su opinién al
respecto?

II1. Alertas sobre las transformaciones

8. (Cuales serian a su juicio, los factores que
obstaculizarian la implementacién de un
modelo de gestion de procesos y datos
maestros?

9. (Cudles serian a su juicio, los factores que
facilitarian la implementacion de un
modelo de gestién de procesos y datos
maestros?

10. ;Qué amenaza o riesgos visualizaria usted
para la organizacion, si no se implementan
mejoras en la gestion de procesos y datos
maestros?

Anadlisis de los datos: las grabaciones de las
entrevistas semiestructuradas fueron
transcritas en una planilla Excel, donde se
desarrollé la respuesta entregada por los
entrevistados a cada pregunta. La revision de
cada respuesta registrada permiti6 analizar los
datos y generar una categorizacion de las
preguntas del instrumento aplicado para
establecer una  medida comparativa
cuantitativa (expresada en forma porcentual).
Conlarevision de cada respuesta registrada fue
posible identificar fortalezas y debilidades,
para la analizar los factores descriptivos del
entorno organizacional. De esta misma forma,
fue posible identificar aspectos relevantes de la
organizacion y establecer las relaciones
causales existentes, mediante técnicas de
analisis de informacién cualitativa: diagrama
de causa-efecto (Ferrada, 2004; Delgado et al,
2021) que identifica los problemas en torno al
estado actual de los procesos y un diagrama de
relaciones (Ferrada, 2004) que integra las
variables  organizacionales que deben
considerarse en la gestion de procesos y datos
maestros.

Con los analisis mencionados se realizé una
discusion de los resultados, apoyada con
bibliografia relacionada al tema en estudio.
Finalmente, con la comprensidon de los distintos
elementos del entorno organizacional fue
posible formular un modelo apropiado para
integrar los elementos analizados y desarrollar
la gestion de procesos y datos maestros en la
organizacion.

Etica: al realizar las entrevistas se tomaron las
precauciones para no influir sobre los
entrevistados, ni en sus respuestas. En el
andlisis de datos, las respuestas de los
entrevistados fueron tratadas con rigurosidad
y solo fueron revisadas por el investigador del
estudio. Asi mismo, la grabacién de cada



entrevista fue destruida luego de concluida la
investigacion. Finalmente, la identidad de los
entrevistados, asi como la de la empresa en
estudio, permanecerd en reserva y no sera
publicada.

Limitaciones del estudio: dada la naturaleza
del estudio (cualitativo, descriptivo y por
conveniencia), es posible establecer ciertas
limitaciones que determinan el caracter
tedrico, abstracto e intuitivo de este tipo de
investigaciones. Entre las limitaciones
identificadas se encuentran posibles sesgos del
muestreo por conveniencia, posibles sesgos en
los criterios aplicados por el investigador en la
categorizacion de entrevistas, en la
conceptualizacion de causas identificadas y en
el modelamiento de variables organizacionales.
Otro aspecto corresponde a limitaciones en el
desarrollo de un proceso formal de inferencia
en la aplicacion del andlisis causal.

Finalmente, debe considerarse que el estudio
tiene una limitacion al no establecer una

Tabla 1. Categorizacion de entrevistas.

cuantificaciéon para cada causa identificada en
el problema del estudio (efecto).

3. Resultados

A continuacion, se presentan los resultados
obtenidos mediante la aplicacion del
instrumento de consulta y con el desarrollo de
la metodologia propuesta.

3.1 Anadlisis de Datos - Categorizacion

Las opiniones de los entrevistados se
categorizan a continuacién de acuerdo con cada
tema consultado, en la siguiente tabla (Tabla
1):

N° item Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
¢En relacion con la gestion de Prestar apoyo operativo en temas técnicos, en cuanto a
procesos y datos maestros, cuales control y verificacién de los flujos de procesos y de los 7 78%
entiende usted que son actualmente datos maestros, en los sistemas relacionados.
! en la organlzauorj, las funciones del Asegurar la disponibilidad, confiabilidad y consolidacidn
Area de Tecnologias de la ) ) 2 22%
. de los datos en los sistemas relacionados.
Informacion?
Es una gestion regular, ya que la actual gestion podria 4 449%
mejorar, debido a que estd segregada y poco controlada.
Es una gestion regular, ya que esta debe ser mejorada,
estableciendo claridad en las acciones que se deben 3 33%
éCual es su opinion sobre la actual realizar para gestionar los distintos procesos.
9 gestion de procesos y datos maestros Es una gestion deficiente, ya que no se capturan los
que se realiza en la organizacion? problemas actuales y no se articulan como 1 11%
oportunidades de mejora.
Es una gestion regular, dado que existen limitaciones
técnicas en los sistemas que actualmente no se han 1 11%
abordado.
Los procesos no estan estandarizados y la forma de 5 S6%
¢éCudles serian segun usted, los obtener informacion de gestion estd en desarrollo.
problemas que actualmente afectana | No hay una dindmica a nivel de compafiia que gestione ) 229%
3 la gestion de procesos y datos los procesos.
maestros en la organizacion? Falta de vision estratégica respecto de la gestion de 1 11%
procesos y datos maestros.




item

Categoria

Frecuencia

Porcentaje (%)

Los archivos maestros no conversan correctamente a
nivel de sistemas, lo cual genera errores en la
informacion.

11%

¢Como entiende usted que deberia
abordarse, una adecuada gestion de
procesos y datos maestros en la
organizacion?

Debe haber una gestion centralizada que administre
distintos aspectos de procesos y datos maestros, con
apoyo gerencial y con un marco metodoldgico
apropiado.

56%

Debe haber una mirada transversal e integradora, con
foco en el cliente final, con énfasis en lo metodoldgico y
en gestionar las oportunidades de mejora.

33%

Todo los relacionado con de GP debe tener una vision
estratégica, indexado al plan estratégico de la empresa,
con una estructura consistente que entregue los
recursos para sustentar las acciones.

11%

Desde su punto de vista, écudles
serian los factores o variables criticas
de la organizacion, que deberian
considerarse en la gestion de procesos
y datos maestros?

Estructura organizacional que favorezca la GP, con la
capacidad de planificar y de ejecutar las acciones
relacionadas.

33%

Definicion de la estructura de cada procesos y
comprensién de cémo afectan los temas de un drea a
otra.

22%

Eficiencia y manualidad de los procesos.

22%

Cuantificacién de los resultados de cada proceso.

11%

Orientacién del personal hacia la gestion de procesos y la
mejora continua.

11%

é¢Qué propuestas especificas podria
formular para mejorar la gestion de
procesos y datos maestros?

Generar iniciativas de analisis y revision de los procesos
en forma sistematica, periddica, participativa y con
patrocinio gerencial.

56%

Definir un marco de gestion que implique un area
responsable, un enfoque transversal y una intervencion a
nivel cultural.

33%

Establecer mesas de trabajos planificadas para abordar la
GP y DM, con representacion del directorio.

11%

¢éSi a usted se le propusiera un
“modelo que integre los aspectos
relevantes de los procesos de negocio
y datos maestros” cual seria su
opinion al respecto?

Seria adecuado para la organizacion, ya que este
enfoque entrega un marco de trabajo para abordar la
complejidad, propiciar el aprendizaje, desarrollar
capacidades de planificacion, seguimiento y mejora
continua.

67%

Es algo que deberia implementarse, dado que la GP debe
ser parte de los factores criticos de éxito identificados
por la empresa desde su planteamiento estratégico.

11%

En importante, dado que es relevante tener una mirada
global y que las empresas puedan generar un mayor
entendimiento y definicién de sus procesos.

11%

Es deseable, pero debe analizarse su factibilidad en
relacién con la realidad de la organizacion.

11%

¢éCuales serian a su juicio, los factores
que obstaculizarian la
implementacién de un modelo de
gestion de procesos y datos maestros?

La cultura actual ya que comUnmente cuesta que las
personas adopten nuevas practicas.

44%

Carga laboral de las personas y disponibilidad de tiempo.

22%

La sectorizacién o divisién administrativa que enfatiza
existencia de dreas.

11%

Los recursos financieros que puedan requerirse.

11%

metodologia de trabajo no definida para abordar este
tema.

11%

¢éCudles serian a su juicio, los factores
que facilitarian la implementacion de

La empresa se enfoca a implementar nuevas tecnologias
y a la innovacion.

44%




N° item Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
un modelo de gestion de procesos y Ha existido liderazgo con capacidad de implementar 3 33%
datos maestros? mejoras y que ha permeado a las personas.

Experiencias y agilidad en la implementacion de ) 22%

innovaciones.

Se pierden oportunidades de innovacion y de hacer las 4 44%
¢Qué amenaza o riesgos visualizaria cosas mejor con mas productividad.

10 usted para la organizacion, si no se Se puede ver afectado el control y la seguridad de las 3 339
implementan mejoras en la gestion de | operaciones y procesos.
procesos y datos maestros? No cumplir los planes estratégicos planteados por la ) 229%

compaiiia.

Fuente: elaboracién propia.

A continuacién, las respuestas entregadas por los
9 entrevistados, sobre las 10 preguntas
realizadas en cada entrevista, se expresan seguin
las categorias identificadas:

1. ;En relacion con la gestion de procesos y
datos maestros ;cuales entiende usted que
son actualmente en la organizacion, las
funciones del Area de Tecnologias de la
Informacion?

El 78% de los entrevistados comprende que la
funcién actual del Area de Tecnologias de la
Informacion (TI) se relaciona con: prestar
apoyo operativo en temas técnicos, en cuanto
al control y verificacion de los flujos de
procesos y de los datos maestros, en los
sistemas relacionados. Esto implica que existe
un reconocimiento de que las acciones actuales
se acotan directamente al soporte, para dar
continuidad al funcionamiento actual de los
sistemas que administran informaciéon (no
constituyendo esto labores de gestion de
procesos de negocio, en términos mas amplios).
Esta percepcion queda explicada por respuestas
como: “la principal funcién de TI es asegurar que
estén las condiciones técnicas y operacionales
para que funcionen los procesos” (E6/Gerente;
10 afios de antigiiedad). Al respecto, se capturan
opiniones complementarias, como: “en términos
de procesos, la organizacion tiene una gran
debilidad y el area de TI no realiza labores
relevantes al respecto. En datos maestros, si bien
actualmente TI no tiene mucha injerencia,
colabora cuando se requiere para dar apoyo

técnico al sistema que administra los datos y ahi
interactda con otras areas de la organizaciéon”
(E1/Analista; 3,5 afios de antigliedad). Luego, la
accion del area de TI se puede expresar en ideas
como: “verificar que la informacién que se
ingresa por los wusuarios de las areas
relacionadas se integre correctamente con los
sistemas que utilizan los datos maestros; se
determina si existe un problema y ahi se analiza
como se deben resolver” (E2/Analista; 33 afos
de antigiiedad). Se entiende que la accion del
area de TI se vincula histéricamente a la
implementacion del sistema ERP de la empresa,
lo cual se expresa en opiniones como: “en
relacion con la gestion de los procesos, desde la
implementacion del sistema SAP, TI ha estado
involucrada en el desarrollo y en el apoyo a su
definicidon. Respecto de los datos maestros, hay
falencias, ya que TI no ha tenido mucha
participacién, dado que como empresa se han
tomado decisiones que no han sido las mas
acertadas para su gestion y actualmente no hay
claridad en la participacion de TI” (E5/]efe; 8
afios de antigiiedad). Esta opinién se
complementa con otros aspectos
administrativos y organizacionales, tal como se
expresa en opiniones como: “en relaciéon con la
administracion de datos maestros, no hay una
politica clara y muchas cosas se ejecutan en TI
como de emergencia. Los ajustes y cambios en
los datos recaen en las areas funcionales
relacionadas” (E8/Gerente, 21 afos de
antigliedad).



El 22% de los entrevistados asocia la funcién
actual del area de TI con: asegurar la
disponibilidad, confiabilidad y consolidacion
de los datos en los sistemas relacionados. Esta
opiniéon se asocia mas a la calidad de la
informacion resultante de la ejecucion de
procesos (y que queda a disposicion de la
organizacion). Esto se entiende como una vision
mas general de las acciones de soporte operativo
de los sistemas y como una finalidad de estas
labores. Lo anterior se soporta con opiniones
como: “dada la implementacién de SAP y la
integracion de distintos sistemas, se ha generado
la necesidad de identificar acciones de mejora.
Actualmente se realiza una administracién de
datos maestros de forma descentralizada y la
idea es que se unifiquen los criterios (sobre datos
y procesos), para que la informaciéon en la
organizacion sea confiable” (E9/Gerente; 2 afios
de antigliedad).

2. (Cual es su opinion sobre la actual gestion
de procesos y datos maestros que se realiza
en la organizacion?

El 44% de los entrevistados opina que es:
regular, ya que la actual gestion podria
mejorar, debido a que esta segregada y poco
controlada. Esta categoria se enfoca a la
estructura administrativa actual y a la
posibilidad de mejorar el control sobre las
actividades de registro de datos maestros. Al
respecto se expresan ideas como: “actualmente
hay una gestion incipiente y basica, que permite
operar con los datos disponibles en los sistemas,
pero no se ha establecido una politica clara con
roles y procedimientos bien definidos”
(E8/Gerente; 21 afios de antigliedad). E1 33% de
los entrevistados opina que la actual gestién es:
regular, ya que esta debe ser mejorada,
estableciendo claridad en las acciones que se
deben realizar para gestionar los distintos
procesos. Esta respuesta es mas general y
enfatiza la necesidad de mejorar a partir de la
definicion de acciones sobre el desempefio o la
calidad de los procesos. El 11% estima que es:
deficiente, ya que no se capturan los
problemas actuales y no se articulan como

oportunidades de mejora. Esta respuesta sigue
la linea de la categoria anterior, pero es mas
tajante en establecer que la gestion es menos que
regular. Otro 11% opina que es: una gestion
regular, dado que existen limitaciones
técnicas en los sistemas que actualmente no
se han abordado. Esta respuesta enfatiza la
calidad de la informacién, en relacién con el
aspecto tecnolégico y con la inadecuada
canalizacién de posibles mejoras a nivel
sistémico.

3. (Cuales serian segun usted, los problemas
que actualmente afectan a la gestion de
procesos y datos maestros en la
organizacion?

El 56% de los entrevistados opina que: los
procesos no estan estandarizados y la forma
de obtener informacion de gestion esta en
desarrollo. Opiniones que profundizan este
tema indican: “no se ha desarrollado la relacién
de los procesos de negocio, con los sistemas en
operacién; y que esto permita identificar las
brechas y limitaciones de los sistemas para
aprovechar su potencial” (E8/Gerente; 21 afios
de antigliedad). Otra opinion relevante en este
punto indica: “la empresa no tiene una madurez
para abordar el hacer de forma mas planificada y
la mejora continua no se ha desarrollado en la
organizacion” (E9/Gerente; 2 afios de
antigiiedad). El 22% estima que: no hay una
dinamica a nivel de compaiiia que gestione
los procesos. El 11% opina que: existe una falta
de vision estratégica respecto de la gestion de
procesos y datos maestros. Este aspecto se
sustenta en opiniones como: “si no se le asigna
una relevancia estratégica a este tema, no
existira prioridad para que se asignen recursos
en este ambito; lo que explica que se haya
postergado el desarrollo de esta gestion”
(E5/]Jefe; 8 afios de antigiiedad). Otro 11%
entiende que: los archivos maestros no
conversan correctamente a nivel de sistemas,
lo cual genera errores en la informacion. Esta
respuesta se oriente a enfatizar el aspecto
netamente tecnoldgico y la calidad de la
informacién, fundamentado en opiniones como:



“la gestion actual se preocupa de que, si esta bien
0 no un dato, mas que de preocuparse por
gestionar mejoras que entreguen productividad”
(E7/Gerente; 16 afos de antigiiedad).

4. ;CoOmo entiende usted que deberia
abordarse, una adecuada gestion de procesos
y datos maestros en la organizacion?

El 56% de los entrevistados opina que: debe
haber wuna gestion centralizada que
administre distintos aspectos de procesos y
datos maestros, con apoyo gerencial y con un
marco metodologico apropiado. Esto se
sustenta con opiniones como: “se puede
establecer un encargado de la gestion de

procesos, con apoyo de las d4reas de la
organizacion, en torno a un lenguaje
estandarizado” (E1/Analista; 3,5 afios de

antigiiedad). Adicionalmente a lo anterior, se
especifica que: “deberia existir un ente regulador
Unico con capacidad de gestidn, propiciando una
buena comunicacion entre areas, con una buena
documentaciéon que permita ejecutar acciones
planificadas” (E2/Analista; 33 afios de
antigliedad). El 33% indica que: debe haber una
mirada transversal e integradora, con foco en
el cliente final, con énfasis en lo metodologico
y en gestionar las oportunidades de mejora.
Esta visibn no se centra en comentar la
estructura (centralizaciéon) aunque parece ser
complementaria a la anterior, en cuanto a
abordar las mejoras en los procesos. Al respecto
existen opiniones como: “deben definirse las
acciones requeridas para abordar las
necesidades de los que ejecutan los procesos.
Seria deseable que el area de TI entregue la
vision de cOmo hacer mejor un proceso con el uso
de tecnologia; que apoye con ideas y con
herramientas tecnolégicas” (E6/Gerente; 10
afios de antigiiedad). El 11% comenta que: todo
lo relacionado con gestion de procesos debe
tener una vision de alto nivel, indexado al
plan estratégico de la empresa, con una
estructura consistente que entregue los
recursos para sustentar las acciones. Esta
concepcidn se enfoca al caracter estratégico y a
lo estructural. Asi, se indica que: “la GP debe ser

parte de los factores criticos de éxito
identificados por la empresa. Se deben reconocer
las implicancias transversales de este tema,
sobre la estructura y en la gestion misma de la
organizacion” (E5/]Jefe; 8 afios de antigiiedad).

5. Desde su punto de vista, ;cuales serian los
factores o variables criticas de Ila
organizacion, que deberian considerarse en
la gestion de procesos y datos maestros?

Un 33% de los entrevistados opina que el
principal factor critico es: estructura
organizacional que favorezca la GP, con la
capacidad de planificar y de ejecutar las
acciones relacionadas. Al respecto, se indica:
“abordar distintas variables implica tomar
decisiones que afecten la  estructura
organizacional, dado un nivel de desarrollo
interno que demande ciertos cambios (en
funcién del enfoque de negocios o del tamafio de
la empresa). Una primera definicién estratégica
implica cambios en la estructura con todas las
potencialidades que conlleva tener un area
dedicada ala GP y que su implementacién pueda
generar un punto de inflexién en la forma de
trabajar” (E5/Jefe; 8 afios de antigiiedad). Un
22% indica como factor critico: definicion de la
estructura de procesos y comprension de
como afectan los temas de un area a otra. Otro
22% indica la relevancia de: eficiencia y
manualidad de los procesos. Un 11% agrega el
factor: Cuantificacion de los resultados de los
procesos. Otro 11% agrega como factor
relevante: orientacion del personal hacia la
gestion de procesos y la mejora continua.

6. ;Qué propuestas especificas podria
formular para mejorar la gestion de procesos
y datos maestros?

Un 56% de los entrevistados opina acerca de:
generar iniciativas de analisis y revision de
los procesos en forma sistematica, periddica,
participativa y con patrocinio gerencial. Esta
idea se asocia a la ejecucién de acciones
analiticas, que contribuyan a la comprension de
cada proceso (o a la identificacion de
oportunidades de mejora). Un 33% se orienta a:



definir un marco de gestion que implique un
area responsable, un enfoque transversal y
una intervencion a nivel cultural. Esta
iniciativa es mas integradora y que enfatiza lo
metodologico y organizacional. Un 11% agrega:
establecer mesas de trabajos planificadas
para abordar la GP y DM, con representacion
del directorio. Este punto enfatiza el enfoque de
planificacion de alto nivel, lo cual se expresa en
opiniones como: “las iniciativas deben
plantearse suponiendo decisiones que partan a
nivel de directorio, para dar respaldo estratégico
y que incluso implique rendir cuenta a esta
entidad al momento de sentar las bases del
trabajo futuro” (E5/]Jefe; 8 afios de antigiiedad).

7. ¢Si a usted se le propusiera un “modelo que
integre los factores relevantes de los
procesos de negocio y datos maestros” cual
seria su opinion al respecto?

Un 67% de los entrevistados opina: seria
adecuado para la organizacion, ya que este
enfoque entrega un marco de trabajo para
abordar la complejidad, propiciar el
aprendizaje, desarrollar capacidades de
planificacion, seguimiento y mejora continua.
Esta idea considera el incremento de las
capacidades para impulsar mejoras, segin se
establece en opiniones como: “en el dia a dia se
pueden identificar oportunidades de mejora,
pero no se cuenta con los métodos para
definirlas, analizarlas y generar las mejoras
requeridas (que podrian traducirse en menores
costos o mejora en las ventas)” (E1/Analista; 3,5
afios de antigiiedad). Un 11% indica: es algo que
deberia implementarse, dado que la GP debe
ser parte de los factores criticos de éxito
identificados por la empresa, desde su
planteamiento estratégico. Este aspecto
enfatiza la connotacién estratégica de la gestiéon
de procesos. Otro 11% indica: en importante,
dado que es relevante tener una mirada
global y que las empresas puedan generar un
mayor entendimiento y definicion de sus
procesos. Esta idea es mas general,
considerando la importancia de la integridad y el
conocimiento interno, a partir de los procesos de

negocio. Finalmente, un 11% agrega: es
deseable, pero debe analizarse su factibilidad
enrelacion con larealidad de la organizacion.
Esta vision pone énfasis en el ajuste de las
medidas, en relacién con la realidad de empresa.
Al respecto se indica: “esto es relativo, ya que
podria plantearse un modelo con una mirada
desde afueray puede ser desajustado. Un modelo
debe ser adecuado a la realidad econémica y de
las personas. Debe ser compatible y eficiente,
incluyendo un enfoque de optimizacién”
(E8/Gerente; 21 afos de antigiiedad).

8. ;(Cuales serian a su juicio, los factores que
obstaculizarian la implementacion de un
modelo de gestion de procesos y datos
maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un fator
limitante de relevancia seria: la cultura actual,
ya que comunmente cuesta que las personas
adopten nuevas practicas. Un 22% indica como
factor relevante: carga laboral de las personas
y disponibilidad de tiempo. Un 11% comenta:
la sectorizacion o division administrativa que
enfatiza existencia de areas. Otro 11% agrega:
los recursos financieros que puedan
requerirse. Un 11% final indica: metodologia
de trabajo no definida para abordar este
tema. Al respecto, se menciona: “una
implementacion de este tipo podria partir con
una mesa de trabajo, con una planificacién
definida y con la prioridad adecuada; debe
pensarse en el lago plazo y definir un
cronograma para la entrega de resultados”
(E5/]efe; 8 afios de antigiiedad).

9. ;Cuales serian a su juicio, los factores que
facilitarian la implementacion de un modelo
de gestion de procesos y datos maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un fator
facilitador de relevancia seria: la empresa se
enfoca a implementar nuevas tecnologias y a
la innovacion. Un 33% menciona: ha existido
un liderazgo con capacidad de implementar
mejorasy que ha permeado a las personas. En
este sentido se indica: “tiene que haber detras
alguien de nivel estratégico que facilite este tipo



de trabajos y que presione la obtencion de
resultados y que alinee al resto” (E5/]efe; 8 afios
de antigiiedad). Un 22% indica: experiencias y
agilidad en la implementacion de
innovaciones.

10. ;Qué amenaza o riesgos visualizaria usted
para la organizacion, si no se implementan
mejoras en la gestion de procesos y datos
maestros?

Un 44% de los entrevistados opina que un riesgo
de relevancia seria: se pierden oportunidades
de innovacion y de hacer las cosas mejor con
mas productividad. Un 33% menciona como
riesgo que: se pueda ver afectado el control y
la seguridad de las operaciones y procesos.
Un 22% final indica: no cumplir los planes
estratégicos planteados por la compaiiia. En
este sentido se rescata que: “la GP y la gestion de
DM tiene que estar bien ubicada dentro de la
gestion de la empresa en un nivel estratégico,
para dar apoyo a los planes definidos.
Actualmente existe un plan estratégico, con

objetivos en distintos ambitos. Entonces, si no se
gestionan los procesos y datos maestros, existe el
riesgo de que un objetivo estratégico no se
cumpla y que se genere un efecto adicional en los
otros objetivos” (E5/Jefe; 8 afios de antigliedad).

3.1 Anadlisis de Datos - Entorno de Negocio

A continuacidn, se presenta como resultado la
descripcion de los factores del entorno de
negocio en relacion con la gestién de procesos y
datos maestros, mediante un analisis de
fortalezas y debilidades (Tabla 2):



Tabla 2. Analisis de los factores descriptivos del entorno de negocio.

Factores Descriptivos del Entorno de Negocio

Fortalezas

= (Capacidad de gestionar el cambio que posee la organizacion.

= Experiencias anteriores en implementaciones de tecnologias y
cambios organizacionales.

= Compromiso de las personas con iniciativas de la compaiiia.

= Disposicion de las personas a comprender nuevos temas y a
abordar situaciones criticas como empresa.

= Experiencia de la empresa en abordar dificultades y situaciones de
crisis.

= Jdoneidady capacidad de quienes deben liderar iniciativa (gerencias
y jefaturas).

= Las personas tienen experiencia y comprenden su trabajo.

= Laempresa posee sistemas tecnolégicos en sus operaciones.

Existe una postura de apoyo a la innovacién y de abordar desafios
desde la alta direccion.

Existen recursos para implementar innovaciones.

Experiencias anteriores en implementaciones de tecnologias que han
sido exitosas.

Ha existido liderazgo para implementar mejoras que ha permeado a
las personas.

Existencia de valores corporativos que orientan a hacer las cosas de
mejor forma.

Clima organizacional enfatiza la cooperacion.

Reconocida complejidad organizacional impulsada por el crecimiento
y por el entorno de negocios.

Desafios organizacionales orientados al cliente, al desarrollo de
personas y a la eficiencia.

Las personas comprenden ciertas brechas existentes en las
actividades que desarrollan.

Debilidades

Prevalencia de sectorizacién o de divisién administrativa por areas.

Limitada coordinacion y colaboracion entre areas administrativas.

Escaso enfoque de procesos en la organizacion.

Metodologia de trabajo no definida para abordar la gestion de

procesos.

= Desconocimiento de las mejores practicas y de que una iniciativa
relacionada a gestion de procesos funcione.

= Personal no capacitado en enfoque procesos y en mejora continua.

= Estructura organizacional y de gobierno no definida para la gestién
de procesos.

= Escaso enfoque estratégico para abordar y priorizar la gestién de

procesos.

Personal enfocado a objetivos y metas departamentales, sin enfoque
de procesos.

Posible resistencia al cambio y arraigo a las formas de trabajo
actuales.

Las prioridades se orientan al dia a dia en desmedro de los temas de
gestion.

Forma de trabajo de los directivos actual enfocada en el corto plazo.
Limitaciones sistémicas que pueden impedir abordar mejoras.

Fuente: elaboracién propia.

El analisis resultante permite describir las
condiciones del entorno de negocio, anticiparse
a la definiciéon de planteamientos estratégicos e
identificar directrices que puedan aprovechar el
potencial de integrar elementos que mejoren la
gestion de procesos y de datos maestros en la
empresa.

3.1 Anadlisis de Datos - Causas y Efecto

A continuacion, en la Figura 3 se exponen los
resultados del analisis causal de los factores que
afectan a la gestion de procesos y datos maestros
en la organizacion, mediante la aplicacion de un
diagrama de espina de pez (Ishikawa):
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Figura 3. Diagrama de Ishikawa sobre el estado de los procesos.

El diagrama causal resultante establece que los
problemas que afectan a la gestion y desempefio
actual de los procesos provienen de distintas
fuentes asignables al entorno empresarial. Estas
causas son mencionadas por las personas
entrevistadas otorgdndoles distinta relevancia
(segun se indica en la categorizacién realizada).
En términos metodolédgicos, el diagrama de
Ishikawa no da respuesta directa a un
cuestionamiento (como otras  técnicas
cuantitativas); al generarse este analisis
comunmente se ignora si las causas
identificadas, son o no realmente asignables a los
efectos visualizados. No obstante, sirve como
guia para contribuir a establecer una
representacion de la relacién entre distintos
elementos dentro de una organizacién (Delgado
et al, 2021). Dado lo anterior, en el contexto de
la investigacién se establece que este analisis
causal no estd supeditado a un proceso de
inferencia.



3.1 Anadlisis de Datos - Diagrama de
Relaciones

A continuacién, se exponen los resultados del
andlisis de las variables que contribuyen a la
gestion de procesos y datos maestros en la
organizaciéon, mediante la aplicacion de un
diagrama de relaciones (Figura 4):
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 4. Diagrama de relaciones de variables organizacionales.



Mediante el andlisis resultante es posible
establecer maultiples relaciones entre las
variables identificadas (mencionadas por los
entrevistados) y que influirian en la gestién
organizacional en torno a los procesos de
negocio y datos maestros. Las relaciones
establecidas entre variables se desarrollan de
forma intuitiva, a partir de las variables
identificadas como mas relevantes (ubicadas
en la periferia del diagrama). Luego, estas
relaciones identificadas entre variables de

3.2 Discusion de Resultados

Al revisar las respuestas referidas al primer
tema: caracterizacion y comprension del
entorno organizacional (preguntas 1 a 3), es
posible establecer que la mayoria de los
entrevistados (78%) tiene una concepcién
comun sobre el rol de apoyo operativo del area
de Tecnologias de la Informacién (TI) en la
organizacion, lo cual se evidencia a todo nivel
jerarquico. Solo existe la salvedad de una menor
parte de los entrevistados (22%) que atribuyen
a esta area un rol mas integrador (para asegurar
la calidad de los datos en los sistemas de
informacién). Al respecto, ambas apreciaciones
serian validas, con la distinciéon de que en la
segunda opinién aplicarian otros aspectos de
gestibon que podrian  incorporarse @y
complementar la accion actual, en la medida que
se integren actividades de gestion. Lo anterior
denota una brecha y un potencial de mejora.

En cuanto a la actual gestion de procesos y de
datos maestros, existen distintas respuestas (con
4 clasificaciones), donde tres de las cuales
atribuyen una evaluacion de regular (89%),
variando solo el argumento que se entrega para
sustentar la respuesta. Los argumentos
empleados indican temas de desarticulacion de
las acciones, indefinicion de métodos de gestion

gestion permitirian enfocarse a la eficiencia y
manualidad de las actividades, a partir de los
objetivos y el alineamiento organizacional. Se
estima que mediante el analisis de relaciones
realizado se obtiene una visién sindptica de los
atributos sobre los cuales se debe poner
énfasis, al diseflar un modelo de gestion
orientado a procesos en la organizacion, bajo
un ordenamiento légico que reconozca
determinadas definiciones e iniciativas de
mejora.

e incluso aspectos técnicos de los sistemas de
informacion. Todas estas categorias parecen
razonables (segun el ambito de accién del
entrevistado) en cuanto a falencias en la gestiéon
desarrollada y problemas evidenciados en los
procesos. La dltima categoria identificada es mas
drastica, al evaluar la gestion como deficiente,
argumentando que no se realiza una gestiéon
clara sobre los problemas existentes en el
accionar de la empresa. Esta tultima apreciacién
tendria un fundamento en la brecha de como
abordar la mejora continua, lo cual no tendria
madurez en la actual estructura. Al respecto,
segun Hitpass (2017) la gestién de procesos
debe abarcar aspectos tanto de gobierno de BPM,
siguiendo lineamientos estratégicos,
organizacionales y de control, junto con ciclos de
gestion por cada proceso como BPM operacional.

En cuanto a los problemas de la gestion actual de
procesos y datos maestros en la organizacion, el
resultado es similar al tema anterior, con 4
categorias distintas. Al respecto, la mayoria
(56%) se inclina por respuestas relacionadas con
que los procesos no estan estandarizados. Luego,
el resto de las opiniones (44%) separadas en 3
categorias, presentan argumentos disimiles
mencionando aspectos como, la deficiente
dindmica interna de la compaiiia, la debilidad de
la vision estratégica en torno al tema y aspectos
técnicos que implican rigideces en los sistemas



de informacién (en cuanto a flujos de datos).
Llama la atencién que solo un 11% mencione la
gestion de procesos asociado al ambito
estratégico y que la mayoria lo vea
principalmente en un ambito mdas bien operativo.
Lo anterior considerando que los problemas
mencionados, para ser abordados de forma
integral tendrian que estar de alguna manera
vinculados a lo estratégico. Al respecto, se
menciona que un modelo de gestion corporativo
orientado a procesos, debe estar integrado con
las distintas capas de la organizacion (direccion,
operaciéon y tecnologia) e interactia con
distintos aspectos del ciclo de gestién
organizacional, desde la estrategia (Hitpass,
2017). En complemento a lo anterior, es posible
considerar el diagrama causal planteado en la
Figura 3, el cual resume la brecha
organizacional, identificando problemas en
distintos aspectos (ambiente organizacional,
materiales, sistemas, mediciones, métodos y
personas), los cuales determinan efectos
negativos en el desempefio y control de los
procesos. Por su parte, en consideraciéon a los
aspectos técnicos de flujos de datos, es posible
direccionar la discusion hacia el concepto de
gestion de datos maestros (MDM). Este concepto
corresponde a un proceso impulsado por el flujo
de trabajo, en el que las unidades de negocio y de
TI colaboran para armonizar, limpiar, publicar y
proteger los activos de informacién comunes que
deben compartirse en toda la empresa. Al
considerar la complejidad asociada a la gestion
de datos maestros (y su dispersiéon en multiples
sistemas) se entiende necesario implementar
mecanismos de sistematizaciéon de flujos de
informacién. Este enfoque se vincula al concepto
de transformaciéon digital y depende de la
reorganizacion interna de los procesos de
negocio, de los recursos y de las infraestructuras
de TI (Martins et al, 2022).

Al revisar las respuestas referidas al segundo
tema: propuestas para mejorar el entorno
organizacional (preguntas 4 a 7), es posible
establecer que la mayor parte de los
entrevistados (56%) entiende la gestion de
procesos y datos maestros en la organizacion, de
acuerdo con una accién centralizada que
administre temas relacionados, con el apoyo de
la plana gerencial. Esta visiéon deriva de lo
estructural, bajo la idea de que debe haber un
encargado o un area que aborde esta gestion con
autonomia. La vision planteada seria razonable,
dado que en general se menciona la necesidad de
contar con apoyo especializado que facilite la
gestion y el empoderamiento (participacion) de
quienes ejecutan procesos de negocio y que
participan en los procesos de cambio. Se
menciona que es posible implementar una
unidad organizacional enfocada a la excelencia
en BPM que permita la adopciéon de buenas
practicas y la obtenciéon de resultados; este
modelo puede servir para desarrollar servicios
de arquitectura empresarial y de procesos,
formalizando e incorporando capacidades para
la organizacion (Hitpass, 2017). Adicionalmente,
el 33% de los entrevistados complementa esta
idea con un enfoque transversal complementado
con metodologias para abordar oportunidades
de mejora (sin explicitar el aspecto estructural o
la centralizacién de las acciones). Al respecto, el
concepto de oportunidad de mejora y su
materializacidn seria fundamental en un modelo
de gestion de procesos, al establecer ciclos de
gestion por proceso, en la aplicacién de BPM
operacional (Hitpass, 2017; Kosieradzka y
Rostek, 2021a). Luego, el foco estratégico y
estructural mencionado por el 11% de los
entrevistados, seria complementario a las
opiniones de las categorias anteriores. Esta
ultima apreciacién estaria alineada con el
enfoque de la excelencia operacional y de
gobierno de BPM. Los aspectos de participacién
y metodolégicos que se mencionan en la mayoria



de las respuestas serian fundamentales, pero
siguen estando supeditados al apoyo de alto
nivel y a lo estratégico. Por otro lado, en
consideraciéon al concepto de gestion de datos
maestros (MDM) que incluye variados aspectos
(tales como: gobernanza, politicas y
procedimientos; procesos y flujos de trabajo;
estandares y mejores practicas) es fundamental
que la organizaciéon implemente una accién de
gobierno de datos seria y bien estructurada, que
incluya un conjunto de mecanismos de control
especificos, como uno de los elementos mas
importantes detras de una estrategia de gestiéon
de la informacién (Martins et al, 2022). En
términos generales, las respuestas entregadas se
perciben como centradas y enfocadas a temas
fundamentales de la gestion de procesos y datos
maestros.

En relacion con las variables criticas de la
organizacion, que deberian considerarse en la
gestion de procesos y datos maestros, las
respuestas adquieren mayor dispersidn,
identificAindose 5 categorias. No obstante, la
mayoria (33%) menciona como de relevancia la
existencia de una estructura organizacional que
favorezca la GP. Esto es relevante ya que si bien,
en las respuestas se considera la importancia de
lo estratégico, una estructura definida con
capacidad de gestionar implicaria un efecto
organizacional relevante en la implementacién
de un planteamiento estratégico y de un modelo
de excelencia (Hitpass, 2017). Las 4 categorias
finales (que suman el 67% restante) si bien
mencionan aspectos que parecen relevantes
(relacionados con la definicidn de la estructura
de procesos de la organizacion, la eficiencia, la
cuantificacion de resultados, y la orientacion del
personal hacia la GP), todos ellos estarian
supeditados en gran medida a la capacidad de
una estructura competente para gestionar
procesos y datos maestros. Esto ultimo tendria
que ser complementado con el desarrollo de
otras variables de la organizacion, como se

puede visualizar en el diagrama de relaciones
planteado en la Figura 4. Se puede considerar
que las variables identificadas interactian entre
siy presentan una interdependencia dentro de la
organizacion. Este planteamiento sistémico y
relacional se percibe alineado a los conceptos
que deben ser incluidos en una estructura de
gobierno para la gestion de procesos y de datos
maestros. El modelo planteado considera que
varios de los elementos incluidos, convergen en
el concepto de eficiencia. Al respecto, se estima
que la eficiencia y productividad es un foco
central de un modelo de gestién de excelencia
operacional (Ferrada, 2004; Hitpass, 2017).
Ademas, conseguir el alineamiento estratégicoy
el asentamiento de la cultura de BPM, son
relevantes para avanzar en laimplementacion de
servicios de procesos (a través de la estructura
organizacional). Luego, se argumenta que el
desarrollo del factor cultural se manifiesta en la
demanda de servicios de BPM que se genera en
las areas de negocio de la organizacién (Hitpass,
2017). Asi mismo, respecto de la relacion de la
estructura de procesos y el nivel de analisis; debe
considerarse el estudio de la arquitectura de
negocio (AN), la cual describe los elementos
funcionales para lograr la mision de la
organizacion, incluyendo aspectos tales como la
estrategia de negocio, la cadena de valor, la
capacidad del negocio y finalmente, los procesos
de negocio (Andia et al, 2020). Lo anterior
requiere establecer una clasificacion de los
procesos organizacionales (Kosieradzka y
Rostek, 2021b). Otro aspecto relevante al definir
la estructura de procesos es la posibilidad de
realizar una comparacion (Benchmarking) de
mejores practicas y de procesos con otras
empresas (Hitpass, 2017); por lo que este
enfoque puede ser util para para informar y guiar
al desarrollo de procesos de negocio, donde
anteriormente no ha existido tal modelo
(Urquhart y Haque, 2020).



Por otro lado, las respuestas planteadas respecto
de propuestas para mejorar la gestién, el nimero
de categorias identificadas es menor (solo 3). La
mayoria (56%) se orienta a iniciativas de analisis
y revision de procesos en forma participativa y
periddica. Se considera que esta iniciativa debe
ser constante en el tiempo para abordar la
mejora continua, otorgando sostenibilidad y
continuidad a la gestion, dado que la adopcién de
una estrategia de BPM implica el control
permanente de los procesos (Hitpass, 2017). En
este sentido es relevante considerar que ademas
de gobernar los procesos, un gobierno de BPM
también determina el efecto sobre la mejora
(Bandara et al, 2021). Entonces, puede
agregarse que muchas acciones en la
implementacion de BPM requieren de decisiones
que se ven afectadas por las estrategias
organizativas y de apoyo a la gestion, definidas
con anterioridad (Alibabaei, 2021). Sumado a lo
anterior, se considera que al adoptar la gestién
de BPM como una estrategia organizacional
(apoyada por la direccion) es relevante que la
estructura encargada de abordar e implementar
las ideas recomendadas, otorgue conceptos
metodolégicos sdlidos (Hitpass, 2017).

Luego, la categoria expresada por el 33% de
entrevistados implica el establecimiento de un
marco de gestion con especificaciones en varios
ambitos (un Aarea responsable, un enfoque
transversal y una intervencion a nivel cultural),
lo que denota una concepcion mas integral. Esta
apreciacion se puede considerar como
complementaria a la idea anterior, ya que
menciona aspectos estructurales, metodolégicos
e integradores. Al respecto, se argumenta que la
difusién del concepto de BPM y sus beneficios
como una cultura basada en procesos, es el
primer paso que debe dar una organizacion. Esto
implica dar a conocer el ciclo de gestion de BPM
junto a las técnicas, metodologias y herramientas
requeridas (Hitpass, 2017). A su vez, la categoria
anterior se complementa con la idea de

establecer un modelo de gobierno con
participacién de entidades con un mayor nivel
jerarquico (expresada en menor medida por el
11%). Esta ultima aseveracion menciona la
participaciéon del directorio en instancias
planificadas, lo que implica otorgar un caracter
de mayor relevancia a la gestidn, a nivel de
gobierno corporativo. Este enfoque de
supervision desde los niveles superiores podria
contribuir a asegurar la efectividad de las
acciones. Al respecto, se considera que la
direccion de la empresa debe (ademas de
difundir los conceptos relevantes) asimilar que
la gestion de BPM y sus implicancias es una
forma de gestion integrada que permite mejorar
la agilidad y la calidad del negocio (Hitpass,
2017). La idea anterior deberia abarcar las
definiciones sobre la forma en que Ila
organizacion garantiza que las estrategias de
datos se establezcan, se controlen y se alcancen,
lo cual implica definir aspectos relevantes de la
gobernanza de datos (Alhassan et al, 2019a);
esto implica el establecimiento de procesos,
politicas, estdndares de responsabilidad y
marcos de trabajo para asegurar el uso
apropiado de los datos, la proteccion y su gestion
eficiente (Brous et al, 2020). Al respecto, se
considera como un reto importante en las
organizaciones implementar estos mismos
enfoques para los datos maestros, los que
pueden generarse en diferentes areas o sistemas
comerciales (Martins et al.,, 2022). En definitiva,
las propuestas planteadas en su conjunto son
razonables y transmiten un nivel de ajuste
adecuado con temas que deben abordarse en un
modelo de excelencia operacional, desde Ila
gobernanza.

Por otro lado, la opinién en respuesta a proponer
un modelo para integrar distintos aspectos de la
gestion de procesos y datos maestros posee un
caracter positivo entre los entrevistados, solo
existiendo diferencias especificas que
determinan las categorias identificadas.



Inicialmente se indica (67%) que el
planteamiento transmitido seria adecuado, como
marco de trabajo con ciertos beneficios. Luego,
las 3 categorias finales mencionadas en menor
medida (11% cada una), argumentan otros
aspectos, tales como la relevancia del enfoque
estratégico (de alto nivel), y que se le atribuye a
la GP una importancia por otorgar una mirada
global de la empresa. Estas ideas serian
razonables en consideracién a los aspectos
mencionados con anterioridad (en otras
categorias). No obstante, ademas se menciona
otro aspecto, relacionado con la factibilidad de
las medidas a implementar, en relacién con la
realidad de la organizacion. Este ultimo aspecto
toma relevancia, por cuanto una buena
planificacion y alineamiento inicial serian
fundamentales para cualquier modelo. A su vez,
se estima que toda organizacion posee una
historia propia y su cultura, por lo que
inicialmente se recomienda realizar un
diagnoéstico y luego enfocarse a adaptar un
marco referencial a la realidad de la
organizacion, considerando tanto factores
organizativos, como una implementacion de
capacidades segun niveles de adopcion y de
madurez (Hitpass, 2017).

Los aspectos mencionados en este item de
categorias parecen complementarios. Esto se
entiende desde la perspectiva de asociar
beneficios, al establecer métodos de gestion
relacionados a la mejora continua. No obstante,
deben considerarse los distintos niveles de
planificacion y de jerarquia administrativa
implicados, en un enfoque sistémico para el
alineamiento estratégico y no solo las acciones a
realizar en un ambito operativo.

Al revisar las respuestas referidas al tercer tema:
alertas sobre las transformaciones (preguntas
8 a 10), es posible establecer respecto de los
factores que obstaculizarian la implementacion
de un modelo de gestion pertinente, que existen

opiniones diversas. El mayor porcentaje de
respuestas (44%) indican temas relacionados a
la cultura actual. Este aspecto parece razonable,
si bien se plantean fortalezas en relacion con el
clima de cooperacién existente. Esto debido a
que comunmente los cambios que afectan a las
personas en las organizaciones generan diversos
estados que pueden implican resistencia a la
adopcion de nuevas tecnologias o de practicas de
gestion (en los distintos niveles jerarquicos). En
este sentido, cambios graduales o niveles de
desarrollo pueden minimizar la resistencia al
cambio, ya que las unidades organizacionales no
tienen la presién de cambiar su forma de trabajo
de manera radical; asi mismo la concepcién del
gobierno de BPM considera la gestion del cambio
de nuevos requerimientos, como mecanismo de
alineamiento (Hitpass, 2017). El otro factor
relevante (mencionado por el 22%) es la carga
laboral de las personas en sus rutinas diarias lo
que implica un factor de importancia que podria
(con alta probabilidad) afectar la incorporacion
de innovaciones o de acciones que demanden
tiempo (como la revision de documentos,
levantamientos y reuniones de gestion).

Los otros aspectos mencionados (con 11% cada
uno) implican temas vinculados a la relaciéon que
existe entre distintas areas, factor que se hace
relevante en consideraciéon a la adopcién del
enfoque de procesos, que implica relaciones

explicitas y formales entre areas de la
organizacion. Esto ultimo es relevante
principalmente en cuanto al factor de

coordinaciéon organizacional y la mirada
transversal. En este aspecto es relevante el
concepto de gobierno de BPM, el que incluye los
mecanismos de alineamiento entre estructuras
organizacionales; pero el enfoque prevaleciente
de areas donde no existe un gestor de proceso
entre los participantes constituye la estructura
organizacional orientada a procesos, con mayor
debilidad (Hitpass, 2017). Luego, el factor de
recursos financieros es mencionado en similar



proporcidn, lo cual es relevante para determinar
la estructura requerida y otras inversiones en
posibles innovaciones. No obstante, en principio
el costo asociado debe ir en proporcion a la
intensidad de los temas de gestion planificados y
presupuestados desde la alta direccion.
Siguiendo la misma proporcién, se menciona el
factor metodologico para abordar este tipo de
iniciativas. Esto hace necesario enfatizar la
planificaciéon de las acciones y establecer una
mirada integradora y participativa para acordar
los temas y plazos involucrados, sin perjuicio de
posibles ajustes. Se estima que ambos aspectos
(presupuesto y metodologia) es posible de
abordarse bajo un enfoque de niveles de
adopcion de practicas y de servicios de BPM
(nivel de madurez).

En relacién con los factores que facilitarian la
implementacion de un modelo de gestion
pertinente existen distintas opiniones. La
mayoria (44%) menciona que la empresa se
enfoca en la actualidad a implementar nueva
tecnologia. Segliin se indica en la Tabla 2, este
ultimo aspecto constituiria una fortaleza que
puede aprovecharse, mediando el
convencimiento de alto nivel. Luego, se hace
referencia (en un 33%) a que anteriormente ha
existido liderazgo con capacidad de implementar
mejoras, que se estima ha permeado en las
personas, a lo cual éstas han respondido de
forma favorable. Lo anterior parece razonable,
sobre todo considerando que se enfatiza la
cultura de cooperacion. Seglin se indica en la
Tabla 2, este liderazgo seria otra fortaleza que
puede aprovecharse, pero que en si depende del
esfuerzo y del convencimiento de quienes deben
liderar los cambios organizacionales.
Complementario a lo anterior, se indica (en un
22%) que un factor adicional serian las
experiencias y agilidad en la implementacion de
innovaciones. Se estima que este factor se
encuentra determinado por el trabajo en equipo
y por la capacidad demostrada en proyectos

anteriores. Al respecto, el cambio organizacional
implica alteraciones estructurales y de
comportamiento dentro de la empresa. El
desarrollo organizacional (y la utilizacion de
estrategias de cambio) apuntan a alcanzar
mayores niveles de excelencia; y a su vez, todo
cambio en los procesos afecta a la red de
conocimiento organizacional, que habilita ciertas
competencias (Hitpass, 2017). Segtin se indica en
la Tabla 2, este aspecto seria una fortaleza de la
organizacion.

En relacién con amenazas o riesgos visualizados
si no se implementan mejoras, las opiniones
estdn agrupadas en tres categorias. Inicialmente,
se exhibe cierta conciencia de que se pierden
oportunidades de innovacién y de hacer las cosas
mejor (con mas productividad). Es considerable
que este factor sea repetido por la mayoria
(44%), lo cual sigue la l6gica de no hacer mas de
lo mismo. Luego, se menciona la posibilidad de
que se vea afectado el control y la seguridad de
las operaciones y procesos (33%), lo cual
determina el efecto de la mala gestién de
procesos y datos maestro (Figura 3). Esta
opinibn muestra mas conciencia sobre la
situacion actual, producto de las debilidades
existentes en la gestion actual (Tabla 2). Luego,
en la menor proporcidon (22%) la opinidén se
encausa a no cumplir los planes estratégicos
planteados por la compafiia. Esta opinién parece
ser de mayor implicancia y estaria vinculada
como un efecto de las dos anteriores. En este
sentido, se estima que existe un vinculo entre la
mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos
de negocio (en alineacion con la estrategia de la
empresa) y el logro de objetivos empresariales
(Hitpass, 2017). Esto ultimo atribuye de forma
implicita una relevancia de alto nivel a la gestién
de procesos y datos maestros en la organizacion.



Como resultado de la discusiéon realizada, se
identifican algunas lineas de accidén futuras, que
es posible adoptar para abordar las brechas
detectadas:

» Desarrollar la estructura de procesos de
la organizacion, mediante la
implementacion de un marco de trabajo
(framework) para realizar benchmarking,
disefiar procesos e incluir mejores
practicas de negocio.

* Definir los lineamientos y alcances de
gobierno de BPM, que se relacionan con la
arquitectura de negocio en la
organizacion.

* Definir los lineamientos y alcances del
gobierno de datos, que se relacionan con
los datos maestros en la organizacion.

» Definir los lineamientos y alcances de la
gestion de datos maestros, que impliquen
mejoras en los procesos de gestiéon y en
sistemas de informacion de la
organizacion.

» Evaluar el estado de madurez de la
gestion de procesos, en la organizacion.

* Definir competencias y capacitar a los
colaboradores en el desarrollo de
practicas de mejora continua, en las
distintas unidades organizacionales.

= Disefiar un plan de comunicaciones con
foco en desarrollar una cultura de
procesos y de mejora continua en la
organizacion.

3.3 Formulacion de un Modelo de Gestion

Bajo la hipdtesis de que es posible abordar los
problemas organizacionales detectados que
determinan efectos negativos en el desempefio y
control de los procesos, se plantea la posibilidad
de generar un modelo de gestion integral, capaz
de crear condiciones que estimulen el desarrollo
organizacional y de las variables implicadas,
mediante la articulacibn de actores y la
definicidn de estrategias de gobierno adecuadas.

A continuacién, se presenta el planteamiento
estratégico del modelo de gestion de procesos y
datos maestros (Tabla 3):

Tabla 3. Planteamiento estratégico del modelo de gestidn.

Planteamiento Estratégico
Aspecto Descripcion
Mision Proveer a la organizacidn de servicios técnicos adecuados a las solicitudes y requisitos del negocio, identificando y
respondiendo a las necesidades de las partes interesadas en la gestion de procesos y de datos maestros.
Ser una entidad que promueva la gestion de procesos y de datos maestros, mediante el disefio, mejoramiento e
Visién implementacién de proyectos que aprovechen las fortalezas de la organizacién, para consolidar las variables del negocio
que permitan incorporar capacidades, abordar problemas operacionales y permitir el cumplimiento de la misién.

Fuente: elaboracion propia.




Para establecer el modelo de gestién se propone La definicién del modelo se presenta a partir de
que su desarrollo e implementacién siga la idea laidentificacion de sus aspectos estructurales, en
de un sistema de gestion, con un enfoque de  la siguiente tabla (Tabla 4):

procesos y bajo la l6gica PDCA (planificar, hacer,

verificar y actuar). Este planteamiento permite

gestionar el modelo desde su implementacion y

establecer su mejora continua, para que sea

sostenible en el tiempo.

Tabla 4. Definiciéon del modelo de gestidn.

Aspecto

Descripcion

Implementacion

Las acciones de implementacion se agrupan en una secuencia de procesos, bajo la I6gica PDCA (planificar,
ejecutar, verificar, corregir). La articulacion de estos procesos tiene la finalidad de instalar las capacidades
para brindar servicios en torno a la mejora continua de los procesos en la organizacion. Debe considerar la
incorporacidn de recursos adicionales (cuando se requiera), desarrollar capacidad técnica, aprovechar la
cooperacion entre agentes y la definicidn de iniciativas participativas.

Acciones y
responsabilidades

Deben considerarse las responsabilidades de cada accidn de implementacidn, que incluyen actividades de
planificacién, ejecucidn, verificacion y correccion. Las responsabilidades deben asignarse a la plana gerencial,
a los duefios de procesos y al area de gestion de procesos.

Objetivos e iniciativas

Se espera que el despliegue de servicios de apoyo a la gestidn de los procesos y el desarrollo de proyectos
transversales en la organizacion (iniciativas) permita articular la mejora continua de los procesos de negocio y
de gestion de datos maestros.

Variables organizacionales

El modelo propuesto se centra en desarrollar los elementos que se articulan y favorecen la gestion de
procesos y datos maestros, adaptandose a la realidad de la empresa y aprovechando los recursos disponibles.
El planteamiento considera la incorporacidn de competencias que contribuyen a la adaptacion al cambio, al
aprendizaje y a la capacidad de gestionar oportunidades de mejora.

Seguimiento gerencial

El modelo considera el seguimiento de la alta direccion, mediate la definicién de instancias informativas, de
revision y discusion de temas relevantes. Este seguimiento se establece mediante un comité de procesos con
participacién del directorio.

Mejora continua

La implementacion e interaccion de los procesos del modelo de gestion mediante la lIégica PDCA, permite el
desarrollo y la gestion de sus elementos constitutivos, para su mejora continua y para proyectar su adaptacion
y sostenibilidad.

Fuente: elaboracién propia.




A continuacion, se presenta el modelo de gestion
propuesto y las acciones de implementacion,
esquematizado segun su definicion (Figura 5.):

Mejora confinua

Seguimiento gerencial

Variables organizacionales

Objetivos e iniciativas

Acciones y responsabilidades

Declarar la GP en el plan
estratégico.

Integrar ofras areas de
apoyo de gestion.

Definir esfructura del area
de procesos.

Confratar recurso humano
(encargado de procesos).
Incorporar y formalizar la
gestion del cambio.
|dentificar posibles dusfios
de procesos.

Priorizar para el gobierno
de procesos.

Priorizar para el gobierno
de dalos.

Definir acciones de MDM.
Definir plazos de
implementacian y
Cronograma.

Definir metas.

Constituir comité de
Procesos.

Drefinir estructura
documental.

Capacitar al equipo
directive en GP.

Definir estrategia de
arquitectura de procesos.
Definir 2l método y estandar
para modelar.

Planificar elaboracion de
mapa de procesos.
Priorizar procesos para la
modelacion.

Elaborar el mapa de
procesos ¥y modelar
procesos seleccionados.
Administrar gestor
documental.

Implementar y difundir
métodos para gobigrno de
procesos.

Implementar v difundir
métodos para gobigrno de
dafos.

Implementar v ejecutar
acciones de MDM.
Evaluar procesos
seleccionados.

Confrolar procesos
formalizados y priorizados.
Deefinir crificidades de
procesos.

Desarrcllar la
documentacion (politicas,
normas y procedimientos)

Determinar cumplimiento de
la ejecucion.

Identificar debilidades.
Infarmar a las paries
inferesadas.

Realizar mejora continua en
gobiemo de procesos.
Ajusiar proceso en gobiermo
de procesos.

Ajustar proceso en gobierno
de datos.

Ajustar proceso de MDM.
Ajustar y completar
métodos de |a gestion de
Procesos.

Integrar apoyos de gestion
en procesos criticos

Definir acciones de mejora
en recursos y capacidades.
Ajustar la documentacion
desarrollada.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 5. Implementacién del modelo de gestion.




Segun la definiciéon del modelo de gestién y los
aspectos referidos a su implementacién, es
posible especificar el alcance sobre los temas
técnicos que sus acciones deben abarcar en la
organizacion (Figura 6):

MDM apoyado
por GD
Gobierno de Gestion de Datos

Datos (GD) Maestros (MDM)

Gestion
integral de
procesos

Procesos apoyados Procesos en
con GD MDM

Gestion de procesos
(BPM)

Fuente: elaboracién propia.

Figura 6. Alcance del modelo de gestion.



En consecuencia, se establece que el alcance del
modelo de gestién planteado abarca desde el
total del conjunto de la gestiéon de procesos
(BPM), junto a la interseccion de dicho
conjunto, con las disciplinas gobierno de datos
(GD) y gestion de datos maestros (MDM),
constituyendo asi un enfoque de gestién
integral de procesos y datos maestros.



4. Conclusiones

Este trabajo establece los factores, variables y
aspectos relevantes de la empresa que deben
ser considerados para gestionar la eficiencia
de los procesos de negocio y la seguridad
operacional de los datos maestros en la
organizacion. Al respecto, se determiné que
existen problemas relacionados con que los
procesos no estan estandarizados y la forma de
obtener informacién de gestiéon esta en
desarrollo, no hay una dindmica a nivel de
compaiia que gestione los procesos, una falta
de vision estratégica respecto de la gestion de
procesos y datos maestros, junto con que los
archivos maestros no conversan
correctamente a nivel de sistemas. Luego, las
variables relevantes a ser gestionadas incluyen
una estructura organizacional que favorezca la
GP, la capacidad de planificar y de ejecutar las
acciones relacionadas, la definicion de la
estructura de cada proceso, junto con la
eficiencia y manualidad de los procesos, la
cuantificacion de los resultados de cada
proceso y, ademas, la orientacion del personal
hacia la gestion de procesos. Finalmente,
deben considerarse factores limitantes sobre
una mejor gestion, relacionados con la cultura
actual que comunmente dificulta que las
personas adopten nuevas practicas, la carga
laboral de las personas y disponibilidad de
tiempo, la  sectorizacion o  division
administrativa que enfatiza existencia de
areas, junto con los recursos financieros que
puedan requerirse y, ademas, la metodologia
de trabajo no definida para abordar este
enfoque en la organizacion.

Para abordar lo anterior se propuso un modelo
conceptual que teoriza la gestion integral de
procesos de negocio y de datos maestros, para
identificar y ajustar las variables de influencia
en el control y en la mejora de la eficiencia de
la operacion en la empresa en estudio,
perteneciente a la industria alimentaria.

En efecto, luego de la revision bibliografica
(que sienta las bases de la teorizacion de un

modelo conceptual), las opiniones de los
entrevistados fueron categorizadas de acuerdo
con cada tema consultado y se organizaron en
una tabla que muestra la proporcién
especifica, respecto del total de la muestra. Con
la comprension del entorno organizacional
que entregé la categorizacion de entrevistas,
se presentaron los factores descriptivos del
entorno de negocio en relacion con la gestion
de procesos y datos maestros, mediante un
analisis de fortalezas y debilidades. Asi mismo,
se exponen los resultados del analisis causal de
los factores que afectan a la gestion de
procesos y datos maestros en la organizacidn,
mediante la aplicacion de un diagrama de
espina de pez (Ishikawa). En esta misma linea,
se presentaron los resultados del analisis de
las variables que contribuyen a la gestién de
procesos y datos maestros en la organizacidn,
mediante la aplicacion de un diagrama de
relaciones. Finalmente, se propuso un formula
un modelo que recoge todos los temas
anteriores y cuyo desarrollo e implementacién
sigue lalogica PDCA (planificar, hacer, verificar
y actuar). Este planteamiento definido
permitiria gestionar el modelo propuesto y
establecer su mejora continua. Ademas, este
modelo considera el seguimiento de la alta
direccidn y la mejora continua de los procesos
de negocio. El modelo aborda una serie de
actividades, que en su conjunto implican un
plan de mejora que permitiria implementar
una gestion integral de procesos y datos
maestros, que sea escalable y adaptada a las
necesidades y recursos de la organizacidn.

Luego de mencionar lo anterior, se determina
que el trabajo realizado contribuye a la
comprension de los factores y variables
criticas que deben ser corregidas o adaptadas
en la organizacion, con el fin de mejorar la
gestion operacional de las actividades
productivas y administrativas de la empresa
en estudio, con énfasis en el manejo adecuado
de los procesos y datos maestros.

Para abordar las brechas detectadas se
proponen las siguientes acciones futuras:



Desarrollar la estructura de los procesos
de la organizaciéon, mediante la
implementacion de un marco de trabajo
(framework) de arquitectura, para

realizar benchmarking, disenar
procesos e incluir mejores practicas de
negocio.

Definir los lineamientos y alcances de
gobierno de BPM, que se relacionan con
la arquitectura de negocio en la
organizacion.

Definir los lineamientos y alcances del
gobierno de datos, que se relacionan con
los datos maestros en la organizacion.
Definir los lineamientos y alcances de la
gestion de datos maestros, que
impliquen mejoras en los procesos de
gestion y en los sistemas de informacién
de la organizacién (MDM).

Evaluar el estado de madurez de la
gestion de procesos, en la organizacion.
Definir competencias y capacitar a los
colaboradores en el desarrollo de
practicas de mejora continua, en las
distintas unidades organizacionales.
Diseflar un plan de comunicaciones con
foco en desarrollar una cultura de
procesos y de mejora continua en la
organizacion.

Finalmente, es posible comentar que de
acuerdo con los resultados obtenidos y al
modelo planteado, que las brechas
identificadas como problemas en distintos
aspectos (ambiente organizacional,
materiales, sistemas, mediciones, métodos y
personas) y que determinan efectos negativos
en el desempefio y control delos procesos,
pueden ser abordadas con planes de accién
especificos, mediante iniciativas priorizadas
por la direccion de la organizacion. No
obstante, para el disefio de iniciativas
especificas es necesario establecer un
alineamiento entre los planteamientos
tedricos, técnicos y practicos relacionados con
la gestion de procesos (BPM), la gestion de
datos maestros (MDM) y el gobierno de datos
(DG).
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece los factores, variables y aspectos relevantes de la empresa que
deben ser considerados para gestionar la eficiencia de los procesos de negocio y la
seguridad operacional de los datos maestros en la organizacién. Al respecto, los
datos indican que existen problemas relacionados con que los procesos no estan
estandarizados y la forma de obtener informacién de gestion esta en desarrollo, no
hay una dindmica a nivel de compafiia que gestione los procesos, una falta de vision
estratégica respecto de la gestion de procesos y datos maestros, junto con que los
archivos maestros no conversan correctamente a nivel de sistemas. Luego, de
acuerdo con la informacién recopilada se establece que las variables relevantes a ser
gestionadas incluyen una estructura organizacional que favorezca la GP, la capacidad
de planificar y de ejecutar las acciones relacionadas, la definicién de la estructura de
cada proceso, junto con la eficiencia y manualidad de los procesos, la cuantificacion
de los resultados de cada proceso y, ademas, la orientacién del personal hacia la
gestion de procesos. Finalmente, los datos indican que deben considerarse factores
limitantes sobre una mejor gestion, los cuales estan relacionados con la cultura
actual existente que comunmente dificulta que las personas adopten nuevas
practicas, la carga laboral de las personas y disponibilidad de tiempo, la
sectorizacion o division administrativa que enfatiza existencia de areas, junto con los
recursos financieros que puedan requerirse y, ademas, que la metodologia de trabajo

no esta definida para abordar este enfoque en la organizacion.

Para abordar lo anterior se formulé un modelo de gestion que teoriza la ejecucion de
mejores practicas para el desarrollo integral de procesos de negocio y de las acciones
de gestion de datos maestros, lo que permitiria identificar y ajustar las variables de
influencia en el control y en la mejora de la eficiencia de la operacion en la empresa

en estudio perteneciente a la industria alimentaria.



En efecto, luego de la revision bibliografica (que sienta las bases de la teorizacién de
un modelo conceptual), las opiniones de los entrevistados quedan categorizadas de
acuerdo con cada tema (item) consultado y organizadas en una tabla que muestra su
proporcidn especifica respecto del total de la muestra. Con la comprensiéon del
entorno organizacional que entrega la revisidn y categorizacion de entrevistas, se
presentan los factores descriptivos del entorno de negocio relacionados con la
gestion de procesos y datos maestros, mediante un andlisis de fortalezas y
debilidades. Asi mismo, se exponen los resultados del analisis causal de los factores
que afectan al estado de los procesos y de los datos maestros en la organizacidn,
mediante la aplicaciéon de un diagrama de espina de pez (Ishikawa) que identifica
problemas en distintos aspectos (ambiente organizacional, materiales, sistemas,
mediciones, métodos y personas). En esta misma linea, se presentan los resultados
del analisis de las variables que contribuyen a la gestién de procesos y datos
maestros en la organizacion, mediante la aplicaciéon de un diagrama de relaciones.
Finalmente, se formula un modelo de gestion integrador, que recoge todos los temas
anteriores y cuyo desarrollo e implementacion sigue la légica PDCA (planificar,
hacer, verificar y actuar). Este planteamiento definido como sistema recursivo
permitiria gestionar el modelo propuesto, establecer su mejora continua y orientar
las acciones de forma sustentable. Este modelo considera el seguimiento de la alta
direccion y la mejora continua de los procesos de negocio. El modelo tiene la
capacidad de abordar una serie de actividades, que en su conjunto implican un plan
de mejora que permitiria implementar una gestion integral de procesos y datos
maestros, que sea escalable, adaptada a las necesidades y recursos de la

organizacion.



Luego de mencionar lo anterior, se determina que el trabajo realizado contribuye a
la comprension de los factores y variables criticas que deben ser corregidas o
adaptadas en la organizacion, con el fin de mejorar la gestion operacional de las
actividades productivas y administrativas de la empresa en estudio, con énfasis en

el manejo adecuado de los procesos y datos maestros.

En consideracion a los temas expuestos, para abordar las brechas detectadas se

proponen las siguientes acciones futuras:

» Desarrollar la estructura de los procesos de la organizacién, mediante la
implementacion de un marco de trabajo (framework) de arquitectura, para
realizar benchmarking, disefiar procesos e incluir mejores practicas de
negocio.

» Definirlos lineamientos y alcances de gobierno de BPM, que se relacionan con
la arquitectura de negocio en la organizacion.

» Definir los lineamientos y alcances del gobierno de datos, que se relacionan
con los datos maestros en la organizacion.

» Definir los lineamientos y alcances de la gestion de datos maestros, que
impliquen mejoras en los procesos de gestion y en los sistemas de
informacion de la organizacion (MDM).

» Evaluar el estado de madurez de la gestion de procesos, en la organizacion.

» Definir competencias y capacitar a los colaboradores en el desarrollo de
practicas de mejora continua, en las distintas unidades organizacionales.

= Disefiar un plan de comunicaciones con foco en desarrollar una cultura de

procesos y de mejora continua en la organizacion.



Considerando cada objetivo especifico, es posible comentar que:

* Las opiniones de los entrevistados son un aporte a la teorizacién del modelo
conceptual propuesto, dado que permiten analizar y discutir un espectro
relevante de ideas, fundamentadas en el entendimiento de la realidad y el
conocimiento profesional. Estas opiniones no manifiestan un realce del
caracter estratégico que se le debe atribuir a la gestion de procesos y de datos
maestros en la organizacién. La existencia de debilidades del entorno
organizacional podria dificultar la implementaciéon de mejoras en la gestion.
No obstante, las fortalezas identificadas implican un potencial considerable
para la integracion de elementos orientados a mejorar las capacidades del
negocio.

» Las relaciones causales que afectan a la gestion y desempefio actual de los
procesos, si bien son hipotéticas y no es posible establecer a priori su real
contribucién al efecto identificado, permiten organizar la informacion
proveniente de las ideas planteadas por los entrevistados. Estas causas
podrian ser validadas de forma participativa y contribuir a establecer
objetivos de desarrollo organizacional, sistematizados mediante proyectos
apoyados con disciplinas de gestion y con soluciones disefiadas por
especialistas de la organizacion, sin descartar el apoyo externo.

» Las variables organizacionales y sus relaciones identificadas constituyen un
andlisis intermedio para la teorizacion del modelo conceptual propuesto.
Permiten establecer atributos de la organizacion orientados a fortalecer la
gestion de procesos. El establecimiento de las relaciones causales como
mecanismo de comprension del entorno podria constituir una guia para
priorizar acciones e iniciativas de mejora (alineadas con los problemas
observados).

* El modelo de gestion formulado permitiria establecer una sinergia entre los

elementos que en él se integren, proyectando su funcionamiento hacia el
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desarrollo organizacional mediante una dinamica basada en el alineamiento
de actores y de estructuras internas. Lo anterior podria fortalecer la
capacidad de transformacion y seria un aporte a la innovacion de la empresa,
considerando la integracién de los aspectos definidos con las disciplinas de
gestion implicadas. No obstante, es necesario que la empresa desarrolle y
gestione el conocimiento requerido en la implementacién de estrategias de
gobierno, en el desarrollo de soluciones técnicas y en el uso de las tecnologias

de apoyo.

Finalmente, es posible comentar que de acuerdo con los resultados obtenidos y al
modelo conceptual propuesto, que los problemas y variables organizacionales
relacionadas con la gestiéon, desempefio y control delos procesos, pueden ser
abordados con planes de accién que deben ser priorizados por la direccion de la
organizacion. En este sentido, para el disefio de acciones es necesario establecer un
alineamiento entre los planteamientos teoricos, técnicos y practicos relacionados
con la gestion de procesos (BPM), la gestion de datos maestros (MDM) y el gobierno
de datos (DG), implicando a su vez, un cambio cultural a nivel transversal que realce
la importancia estratégica de estos elementos como modelo de gestién corporativo,
junto con la utilizacién de tecnologias de la informaciéon y el desarrollo de la

arquitectura de negocio como herramienta de transformacion organizacional.

4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacidn de este trabajo de tesis, existen distintas lineas de desarrollo
que quedan pendientes, en las que es posible continuar trabajando. Algunas de estas
lineas de trabajo estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y
son el resultado de preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de

investigacion; y otras son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, se
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indican trabajos futuros que pueden abordarse como conclusion de esta

investigacion:

Una propuesta importante para un trabajo futuro seria poder avanzar en planes
concretos de gobierno de datos (GD) en la empresa estudiada, dado que este
tema por si solo constituye todo un campo de aplicaciéon, no solo relacionado a
datos maestros, si no que para la gestion de todo el ecosistema de informacién
en la organizacidn.

En complemento a lo anterior, una propuesta a considerar en un trabajo futuro
seria generar planes de gestion de datos maestros (MDM) en la empresa del
estudio, considerando un fuerte componente de tecnologias de la informacidn,
para desarrollar métodos con mayor grado de automatizacién y apoyar de esta
forma, los planes de transformacion digital que puedan definirse en la empresa.
Ampliar los métodos y conceptos utilizados en esta investigacion, para
establecer los lineamientos sobre analisis y modelamiento de la arquitectura
empresarial (AE), considerando abarcar toda la integracion de elementos
tecnoldgicos, de aplicaciones, datos, procesos y su alineamiento estratégico con
la compaiiia, con la finalidad de generar un modelo de negocio enfocado a
desarrollar las tecnologias digitales de la industria 4.0.

Realizar una investigacion sobre otros actores de la industria alimentaria y de la
cadena de produccidn del trigo en el pais, lo que permitiria analizar practicas de
gestion aplicadas en la realidad de cada empresa, la aplicacion de tecnologias

digitales y posiblemente generalizar resultados obtenidos en este estudio.
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6 ANEXO: REPORTE DE PLAGIO

El reporte de posibilidad de plagio de este trabajo, con otros trabajos publicados

entrega un porcentaje de similitud de: 4 %.

Informe del Detector de
Plagio Viper

Paper MIIS 2022_Alberto Bravo_V004.docx escaneat
2022

Porcentaje Total

4%
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7 ANEXO: CONSENTIMIENTO INFORMADO

U

Universidad del Desarrollo

Universidad de Excelencia
Consentimiento Informado

Pongo en conocimiento que he sido invitado/a para participar en el estudio denominado

PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL DE GESTION INTEGRAL DE

PROCESOS DE NEGOCIO Y DATOS MAESTROS EN UNA EMPRESA DE LA

INDUSTRIA ALIMENTARIA. Esta investigacion se realiza en el marco del Proyecto

de Titulo conducente a la obtencién del grado académico de Magister en Ingenieria

Industrial y de Sistemas del Sr. Alberto Bravo Vergés (albravov@udd.cl /

+56944987200) como investigador de la Universidad del Desarrollo, supervisado el
profesor Cristian Candia (cristiancandia@udd.cl) y por el Director del Programa, profesor

Héctor Valdez (hvaldes@udd.cl). Este es un proyecto de investigacion cientifica acerca

de mejorar la gestion relacionada, cuyos resultados son confidenciales.

Entiendo que toda la informacion obtenida en la investigacion es privada y que no sera
conocida por otras personas, fuera del equipo de investigacion. Se me ha explicado que mi
participacion consiste en responder un cuestionario en una entrevista privada, donde se
resguardara debidamente la confidencialidad de mi nombre, cuyas respuestas seran andénimas
y reservadas. La reunion durard alrededor de 45 minutos. El registro de la entrevista sera
mediante grabacion, la cual sera posteriormente transcrita y cuyos antecedentes seran
resguardados con rigurosidad. Entiendo ademas que este estudio no tendra consecuencias
negativas para mi persona, ni implicara gastos o ganancias directas. En definitiva, no sera
posible identificar a quienes fueron entrevistados. Asimismo, posteriormente si lo solicito,
tendré acceso a los resultados generales de este estudio.

Yo,

segun lo expuesto, acepto participar voluntariamente en el presente estudio.

Fecha: Firma:
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