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1. Introduccion

Los ultimos afios se han caracterizado por la arexiglobalizacion de las empresas (tanto
economicas como sociales), especialmente en las &@e la logistica y de la produccién
(Pontrandolfo y Okogbaa (1999)). Junto con la diaheidn, otros aspectos como la apertura
de redes y los avances en las tecnologias dedamation y la comunicacion (TIC's), la
orientacion de los negocios hacia el cliente (Bg®@gcia el servicio (B2B) y la emergencia
de la sociedad del conocimiento (ver Manthou y 1{2004)), llevan a las empresas a la
busqueda dauevas formulas de funcionamientgAlarcon y otros (2004)). Ya no parece
tener demasiado sentido que una empresa funcislael@nente, sin tener en cuenta al resto
de empresas que, bien antes, después o paraletanadiatden valor a su producto. Las
empresas amplian la visiébn de su negocio y asinsilapertenencia a cadenas o a redes de
valor. Segun Lakhal y otros (2001), las empresagatiécacion y distribucion tienden a
verse, ellas mismas, como parte de grandes cadiEenasministro que forma una red de
actividades, geograficamente dispersa pero funkrarde integrada.

La mayoria de estas nuevas formulas de funcionamiese basan en una vision
interempresarial y en la definicion de nuevos madm® relacion basados erclaaboracion
Algunas de ellas se centran en la definicion denuwevo modelo conceptual, para toda la
cadena de valor, basado en la colaboraaidddna de valor colaborativao “collaborative
value chain”); otras se centran en el estudio sedisefio de la zona de la cadena de valor
situada mas aguas abajo o mas cercana al cliemtecées la parte de la cadena relacionada
con las ventas, la cual juega un papel clave ata He crear y afadir valor al cliente, y
representa el nexo de unién entre el conjunto deatiena de valor y el cliente: es la
denominad&adena de ventas colaborativd‘collaborative selling chain”).

El concepto de Cadena de Ventas Colaborativa Exter{(tExtended Collaborative Selling
Chain”) va mas alld del dominio de cadena de veotdaborativa y hace referencia a la
extrapolacion del concepto de cadena de ventasarakiva al contexto de redes de
empresas, entendiendo por red de empresas el aistempuesto por la unidon de varias
cadenas de suministro (segun la interpretacionageniing y otros (2000)).



En este sentido, el concepto de cadena de ventabocativa extendida se considera
equivalente al deed de ventas colaborativa RVC o también Collaborative Selling Network
- CSN) y se define comed de empresas complementarias que trabajan ctanjuente para
ofrecer nuevos productos/servicios con mayor vpbma el cliente que el que tendrian si se
fabricasen por éstas mismas compaiiias de formaadgéver Alarcon (2005)).

Una de las actuaciones principales de estas RVGisten precisamente, en el disefio,
fabricacion y comercializacion deaquetes (0 packs) de productos/servicip®es decir,
nuevos productos/servicios que suponenut@édn o fusion de los productos/servicios
individuales de cada cadena de ventas que conforman la RVC.

En algunos trabajos se utiliza el término de “patdsi extendidos” (extended products) para
designar a los productos y servicios creados yciios por una red de empresas en un
contexto de comercio colaborativo (e-commerce),ggemplo, en Eschenbécher y Zwegers
(2003). Estos productos extendidos, con nuevo \aftadido, benefician a cada una de las
empresas pertenecientes a la cadena de suministiogjofrece, mejorando la cooperacion y
la visibilidad en la cadena, y la satisfaccion deénte. Segun los autores citados, los
productos extendidos, mejoran los productos basionsservicios adicionales intangibles, y
han sido identificados como un nuevo fendmeno émglanieria industrial.

La caracteristica mas importante de los paquetepraductos es que ofrecen walor
afiadido al cliente resultante de la uniéon o fusion de los produdtatviduales que lo
integran y, en todos los casosyalor afladido globalque el paguete de productos tiene para
el cliente debe ser mayor que la suma de los \&tbgdos productos/servicios que componen
el paquete, por separado. Este aspecto es, realnebase del negocioy por lo tanto una
de las principales justificaciones de la existedeidas RVC o unién de cadenas de venta.

La definiciébn de un paquete de productos/servigigsuna la actividad industrial y comercial
de cadenas o redes de empresas complementariede (depunto de vista del propio paquete
de productos y de la creacién de valor para ehtgl)e@implicacolaboraciony coordinacién

en diferentes actividades o funciones, y a dife®ntiveles. La colaboracion sera mas
necesaria en la fase de definicién, disefio y ptation, tanto del negocio como del paquete
de productos/servicio y de su fabricacion, mienmag, en fases mas operativas o de
actividad (fabricacién, comercializacion, etc.)aseras importante la coordinacion.

Tras una serie destudios preliminares conjuntossobre el mercado, las necesidades de los
clientes, capacidades tecnoldgicas y de fabricag@iada cadena, posibilidades de afadir
valor a los productos/servicios existentes, etc.pedra disefiar colaborativamente el
paguete de productos/servicios a comercializar. Wmel paquete de productos/servicios
esta diseflado, habra que pensarceardinar su fabricacion, comercializacion/venta
entrega y en su posiblalmacenamientq distribucién, y/o instalacion, para finalmente,
gestionar siacturacion.

En cada caso, dependiendo del tipo de paqueteatigeél peso de las actuaciones de alguna
de las cadenas de suministro podria ser mayor dudeeotras pero, en general,
independientemente del nivel de participacion déaacadena o empresa, por definicisa,
requiere la participacion y coordinacionde los integrantes de la R\ffara la gestion de
todos los flujosoriginados por y para la actividad industrialjdlaecisional, informacional,

de materiales (materias primas, productos semigddbe y productos finales), de recursos y
econdémico.



En este escenario, y desde la 6ptica de la comidmauna de las funciones mas activas es la
funcidbn comercial o de ventas ya que, si existe el concepto de paquete de
productos/servicios, existe también la posibilidad/enta conjuntade los componentes del
paquete. Si se realiza la venta conjunta de logpooantes del paquete, desde el punto de
venta, se esta adquiriendo @ompromiso (proceso de comprometer pedidos u “Order
Promising” - OP) con el cliente que involucra adadenas de suministro que participan en la
fabricacion de alguno o algunos de los componetgépaquete de productos/servicios. El
manejo del concepto de paquete de productos/sas\itiplica, por lo tanto, la existencia de
un proceso de comprometer pedidos (a partir deaa@®) Unico y centralizado, definido
como el conjunto dactividades que se realizan para responder a logusgimientos del
cliente (segun los trabajos de Alarcon y otros (2005)n#day y otros (2005)), desde el cual
se coordina la actividad de las diferentes cademasmpresas involucradas en la
cumplimentacién de la propuesta de pedido que éladente.

Los niveles de colaboracion en cuanto al disefidtayegecucion del proceso de OP pueden ser
distintos, incluso pudiera decidirse que el disei® proceso no se lleva a cabo
colaborativamente: una de las partes involucradepta lo que decida la otra u otras partes.
Aunque, en lo que respecta a la ejecucion del popgearece obligatorio cierto grado de
colaboracién, por lo menos en cuanto al suminideeanformacion sobre disponibilidades:
todas las cadenas de suministro deberan suminisfcamacion sobre sus disponibilidades
de producto (ATP), capacidad productiva y matenmsnas (CTP) y capacidad de
distribucion (DTP), segun proceda.

En definitiva, los modelos de actividad industti@sados en la colaboracion aportan a las
empresas una serie de ventajas que parecen aypudarle adaptacion a la evolucién de los
mercados. Uno de estos modelos plantea la colaboraen lo que respecta a la
comercializacién de paquetes de productos complemes, lo cual requiere la ejecucién
centralizada del proceso de OP. La formacidn deesrede venta colaborativas o la
incorporacion de nuevos miembros a estas exigmatgmto, el disefio o redisefio del proceso
de OP. Pero, ¢como se disefia un proceso de ORlizaxako/colaborativo o qué fases debe
seguir una empresa, que quiera formar o unirse a aagena o a una red de ventas
colaborativa, para adaptar o redisefiar su procesORI a los requerimientos de la nueva
situacion? ¢Qué aspectos o qué informacion selémarge considerar en dichas fases?
¢, Como se puede evaluar el interés de unirse aagiema o red de ventas colaborativa?

Segun se indica en Alarcon (2005), en este escerdmi RVC, se hacen necesarias
herramientas, metodologias, arquitecturas, y piotedtos para posibilitar y facilitar el
disefio, la configuracion, la implementacion y latgm de los marcos de actuaciéon y de los
procesos que pudieran tener lugar.

En el presente trabajo se propone umetodologia para la adaptacion del proceso de
comprometer pedidos en entornos colaborativodMediante la metodologia propuesta, las
empresas 0 cadenas de ventas que quieran formaasatéacion colaborativa o quieran
unirse a una ya existente, podran conocer los maseguir, la informacion basica que deben
manejar y en base a qué aspectos pueden evaluforntacion de dicha asociacion
colaborativa, 0 su incorporacion a ella.



2. Revision del estado del arte

Se consideran trabajos relevantes, y por lo tamatoajos objeto de revision, aquellos que
aborden la probleméatica del estudio, andlisis i&efb/redisefio del proceso de OP en
contextos de redes colaborativas y, especialmagtellos que propongan metodologias para
el disefio/redisefio o la adaptacion de procesoggtecio en el contexto descrito.

Inicialmente, se considera interesante revisamalguirabajos que proponerarcos teéricos
que pueden facilitar la clasificacion, entendimient aplicacion de las distintas técnicas,
herramientas y metodologias para el andlisis y ra&je procesos. En esta linea, Seidmann y
Sundararajan (1997) desarrollan mnarco tedrico para el disefio de procesos a partir del
analisis de los efectos de la asimetria en el tardeflas tareas y en la informacion respecto a
un disefio de proceso Optimo.

En el trabajo de Melao y Pidd (2000) se discutecaicepto de BPR (Reingenieria de
procesos de negocio) y se organizan los trabajasvdstigacion sobre BPM (estado del arte)
en a) aplicaciones practicas, b) intentos de dakarmposiciones tedricas y c) discusiones
sobre la naturaleza de los procesos.

A partir de la revision de la literatura realizad® propone ummarco conceptual para
organizar diferentes visiones de los procesos deam@ en cuatro apartados. El objetivo es
discutir la naturaleza de los procesos intentamteneler como se puederodelara partir de

las cuatro visiones propuestas o formas de entdndeprocesos de negocio. De éstas, se
considera mas relevante para el presente trabajisitn de los procesos de negocio como
maquinas deterministas (vision que observa losgsax: de negocio como una secuencia fija
de actividades o tareas bien definidas),

Reijers y Mansar (2005) citan las mejores aplicgaeso(“best practices”) sobre el redisefio de
procesos de negocio, a partir de una amplia revid® la literatura y de su experiencia, y
presentan umarco conceptualpara evaluar el impacto de las mejores aplicasi@melas
dimensiones de coste, flexibilidad, tiempo y calidastos autores plantean un marco para el
BPR (Business Process Redesign) que permita atiogsleametodologias BPR reconocer los
temas importantes al respecto y sus relacioneseffosente, identifican las mejores
aplicaciones o implementaciones de BPR en cadadenlos aspectos o temas del marco
propuesto.

En el apartado de estado del arte de este trabagvisan marcos y modelos para el analisis
de procesos de negocio existentes en la literadupartir de esta revision, los autores citados
proponen un marco resultado de la sintesis dadbgjbs revisados, aprovechando las vistas
de modelado empresarial de CIMOSA, el marco de W@#ork-centered analysis
framework) (que afiade la vista tecnolégica a lagpyestas por CIMOSA), el modelo de
workflow de MOBILE, (ver Heinl y otros (1999)) (queetalla y refuerza la vista
organizacional) y los tipos de parametros descptwsSeidmann y Sundararajan (1997).

Cada uno de los elementos del marco propuestoaséaettesde cuatro dimensiones: tiempo,
coste, calidad y flexibilidad. Los elementos o &gdws considerados en el marco propuesto
para el BPR constituyen o indican areas de mejers procesos y pueden utilizarse como
una lista de comprobacion que guie en el procesedisefio de los procesos de negocio:
Cliente, ejecucion de los procesos de negocio, odiaumiento del proceso, organizacion,
informacion, tecnologia y entorno.



El marco propuesto se aplica y valida en los tbde Mansar y Reijers (2004); Mansar y

Reijers (2005), y se amplia en el trabajo de Mapngdros (2005), en el que se desarrolla una
herramienta para facilitar la eleccion de las negyoaplicaciones (“best practices”) en el

redisefio de un proceso.

Por otra parte, en lo que respecta a trabajos soétedologiaspara el disefio o redisefio de
procesos, es destacable el trabajo de Kettingertrgs 0o(1997). En él se investigan
metodologias técnicas y herramientas de BPR (Business Process Reengineering) y se
ubican en un marco de referencia obtenido empigocéen Adicionalmente, se personaliza el
marco propuesto para un proyecto con caractestieacretas. EI marco propuesto, a partir
del examen de las metodologias, técnicas y hermaasieitilizadas cominmente, proporciona
el conocimiento béasico para tratar de mejorar a@sele negocio y constituye una base para
la investigacion futura sobre BPR.

Revisadas lametodologiasmas comunes en el contexto de BPR, Kettinger 9stt997)
constatan que hay suficientes aspectos comunes efds como para proponer una unica
metodologia estandarizada. Las etapas de la metfidgbropuesta para la BPR son: Vision
del negocio, inicio, diagnostico, redisefio, recartstion y evaluacion. Para cada una de estas
etapas se definen una serie de actividades. Eltonfe etapas y actividades constituye el
denominado Marco S-A (Stage-Activity Framework).

De entre las 25 metodologias revisadas, la maywaeenientes del area de consultoria de
empresas, estos autores consideran, como las prasestativas, las metodologias (pag. 60):
1) International System & Services (ISS), cuyagdgsrincipales son: ldentificar/categorizar
objetivos, determinar/describir los procesos, disdds procesos, mejorar los procesos y
monitorizar los procesos, 2) Texas Instrument, lesrfases principales de: compromiso con
el cliente, entendimiento de los procesos, disefidod nuevos procesos y cambio de los
procesos, y 3) Wang BPM 2000, con las fases dénidién de los objetivos del negocio,
analizar los procesos de negocio, redisefiar losepos, implementar los nuevos procesos y
medir los nuevos procesos.

Otras tres metodologias, también revisadas enabhjv de Kettinger y otros (1997), se
resumen a continuacion por considerarse especitgmezevantes en el ambito del
disefio/redisefio y mejora de procesos.

Tal es el caso de Davenport (1993), que acufarmlirté “innovacién de procesos” para
referirse a un ambicioso programa de gestion delba@ en un contexto de procesos de
negocio, diseflado para fusionar la gestion declasotogias de la informacién y los recursos
humanos. Este autor propone una metodologia paeglisefio de procesos que consta de las
siguientes fases: 1) Identificar los procesos [eii@anovacion, 2) Identificar los niveles de
cambio, 3) Desarrollar las visiones de los procegdsEntendimiento de los procesos
existentes y 5) Disefo y prototipado de los nug@rosesos.

Otro de los trabajos importantes (en el &mbitoadméjora de procesos) es el de Harrington
(1991), en el que se propone una metodologia panaejora de procesos que consta de las
siguientes cinco fases principales: 1) Organizéadosra la mejora, 2) Entendiendo los
procesos, 3) Racionalizando el proceso, 4) Medidamtroles y 5) mejora continua.



El tercer trabajo relevante, y pioneros en el cdntele la reingenieria de procesos, es el de
Hammer y Champy (1993), en el que se propone utadwmlegia que consta de las siguientes
fases: Lanzamiento, focalizacion, redisefio e implaacion.

Para Gunasekaran y Nath (1997), en el desarrollindgstema BPR, se deberian seguir los
siguientes seis pasos:1) Definir los procesos deaie y sus clientes internos y externos, 2)
modelar y analizar los procesos que soportan lacktion de productos/servicios, y decidir
sobre los cambios especificos que se deben hacaterificar oportunidades de mejora,
tanto radical como incremental, mediante la ideattion de actividades que no afiaden valor
y eliminar cualquier ineficiencia, 4) implementas Imejoras mediante una combinacion de
tecnologias de la informacién y buenos métodos rdbajo, 5) establecer sistemas de
monitorizado para asegurar la mejora continua deptocesos rediseflados y 6) analizar la
importancia de la alta direccion, liderazgo, formdacgy sistemas de incentivos, y su papel en
la BPR.

En el trabajo de Chan y Choi (1997) se utilizaélentca SSM (Soft System Methodology),
empleada para resolver problemas en general pdoodds o con cierta dificultad para su
descripcion, en el contexto de la BPR. La técnis®l$onsta de las siguientes siete etapas: 1)
situacion o problema no estructurado, 2) problemsit@acion definida o expresada, 3)
definicion de la raiz de los sistemas relevantgsmadelos conceptuales, 5) comparacion del
mundo real con el mundo de los sistemas, 6) canfaables y deseables y 7) acciones de
mejora.

Segun los autores citados, la técnica SSM puedieanse como una metodologia para
proyectos de BPR o como un marco conceptual pagatehdimiento de la BPR, mediante la
identificacién de los principales aspectos y cotmepe la misma, clasificados a partir de las
propias caracteristicas de la BPR (andlisis fundtehe redisefio radical, mejoras
espectaculares, orientacion a procesos).

Valiris y Glykas (1999) presentan una revision o trabajos existentes en el area de BPR
(Business Redesign Process) con la intencién detifidar las diferentes categorias de
metodologias. Estos autores también presentan wiadatogia llamada ARMA (Agent
Relationship Morphism Analysis) que supera lasthgiones de las metodologias existentes
de BPR, utilizando una vision holistica de la oigacion. ARMA modela el entorno de
negocios mediante el uso de tres perspectivassttactural, del comportamiento y la de
procesos.

Con independencia de la metodologia utilizada phdisefio o redisefio de procesos, algunos
trabajos subrayan lagesgos o0 aspectos criticoa tener en cuenta en la implementacion de
los proyectos. En este sentido, Chan y Choi (199dican en su trabajo que la falta de

entendimiento y la incapacidad de llevar a cab8R&R (Reingenieria de los Procesos de
Negocio) (por distintos motivos como la falta detodelogias efectivas, incapacidad para
volver a conceptualizar los procesos, problemaa hantificar los beneficios, etc.) son las

principales causas de los fracasos de la BPR.

Muehlen y Ho (2005) sostienen que, para que @ tati alto de fracasos en los proyectos de
BPM (Business Process Management) se pueda dismmausolo es importante saber lo que
hay que hacer en cada momento o fase del cicladde sino también lo que no hay que
hacer. El trabajo citado proporciona una visiénaferiesgosasociados a los proyectos de



BPM a lo largo de las fases de sus ciclos de vigla g momento de la transicion entre dichas
fases.

Para estos autores, la Gestion de procesos de inegmtuye a las fases de analisis

organizacional (especificacion de objetivos, aiglidel entorno) y especificaciones y

modelado (proceso de disefio) entre otras. Desdgpusto de vista de la presente

comunicacion, se consideran relevantes los rieagosiados a dichas fases, asi como los
asociados a la transicion entre éstas.

En esta linea, también es interesante el anaksksettinger y otros (1997) respecto al grado
de riesgo que se quiere (0 se necesita) adoptan eroyecto de mejora de procesos, en
funcién del cual algunas de las etapas y activisladeguieren mayor o menor importancia

En el trabajo de Gunasekaran y Nath (1997) sezankdiimportancia de lascnologias de
informacion en la BPR. Segun estos autores, el éxito del addigaorganizacional de la BPR
(Business Process Reengineering) deberia inclyiuna vision holistica o global de la
organizacion, b) un esfuerzo para alcanzar cangosltaneos y mejoras en varias variables
criticas tales como: coste, calidad y tiempos d®crelaciones con clientes y vendedores,
utilizaciéon de la tecnologia; arreglos organizaales; y aprendizaje de los empleados y
desarrollo de la capacidad, c) una perspectivandggy a largo plazo de los procesos de
cambio, y d) el desarrollo del trabajo en si misyna las tareas relacionadas con dicho
trabajo, teniendo en cuenta la influencia que puedmer éstas sobre el cambio y el
desarrollo de procesos. También Seidmann y Surajana(1997) tratan la relacion entre la
informacion y los procesos cuando analizan en abajo los efectos de la asimetria en el
tamano de las tareas y en la informacidn respegtodisefio de proceso optimo.

Neiger y Churilov (2005) revisan las clasificacisrexistentes sobre modelado de procesos de
negocio, en base a las cuales, se propone unadigieopiedades de los modelos de procesos
de negocio que ayuda al disefiador a elegir la rokigih, técnica o herramienta de modelado
mas apropiada en cada caso. Asi, el decisor queadescoger la metodologia, técnica o
herramienta para el modelado mas apropiada debeed tlaro: elpropdsito para el que
quiere construir el modelo (andlisis, descripcidesarrollo, etc.), el tipo depresentacion

que desea (representacion grafica o modelo formlatpntenido del modelo (qué, porqué y
como se quiere modelar) y lasracteristicas y herramientas de soporte del modelo
(representacion de los procesos a varios niveleetidle, integracion con otras herramientas
del negocio, etc.).

En el trabajo de Chandra (1997) se propone unadoleigia para el andlisis y la mejora de
cadenas de suministro basadas en la coordinaciédiante un analisis de las actividades
principales y sus costes asociados. El planteam&snsimilar a lo que podria ser un “analisis
de valor” para la reduccion de costes, pero erdeattilizar dicha herramienta en un contexto
de disefio de productos, se utiliza en un contexoandalisis y mejora de procesos y
actividades.

Para Melao y Pidd (2000), a pesar de los numertmabajos sobre BPM (que puede verse
como una coleccion de metodologias, técnicas yahmentas que soportan el analisis y
mejora de los procesos de negocio), la mayoria tieefatura esta fragmentada o restringida
a un especifico tipo de modelo y no profundizasetiscusion de este tema en su conjunto.



Segun Kettinger y otros (1997), los planificadoms proyectos BPR, se confunden
frecuentemente sobre qué métodos son los mejodmads, existe una falta de consenso
sobre lo que hace un proyecto de BPR concretam€htn y Choi (1997) indican que la
BPR (Business Process Reengineering) es una idesiay para la innovacion de los
procesos de negocio existentes en las empresaseguerg general, se constata una falta de
metodologias y marcos analiticos y conceptuales parestudio y aplicacion. No obstante,
estas afirmaciones pueden, en parte, ser rebgtitda literatura publicada, precisamente en
el afio 1997 y posteriores.

En esta linea, también Reijers y Mansar (2005)nafir que, desafortunadamente, la gran
mayoria de la literatura sobre redisefio de procdsosegocio (BPR — Business Process
Redesign) se restringe a la descripcién de la @dnainicial y de la situacion final,
proporcionando muy poca informacion sobre el prodds redisefio en si mismo. En este
sentido, en otros trabajos citados por estos ajttambién se indica la falta de herramientas
y metodologias que ayuden en el proceso de redigafioando los pasos precisos que hay
gue dar en cada momento.

La revisibn de los trabajos localizados pone de ifieato la existencia de numerosas
metodologias para el analisis, disefio y mejorardeesos. En este sentido, Valiris y Glykas
(1999) afirman que hay una gran cantidad de mebgdts en la literatura, aunque la mayoria
presenta serias limitaciones, principalmente del@idia necesidad de utilizar una vision
multidisciplinar. Pese a ello, la gran mayoria mgt@nsadas para un contexto de empresa
Gnica. Incluso, dentro del contexto de empresaajnmuchos trabajos no analizan los
procesos de negocio de manera conjunta, sino defarslada. Doumeingts y otros (2000),
por ejemplo, indican en su trabajo que existenxapraciones para mejorar los procesos de
negocio, pero muchas de ellas se centran en laandgolos procesos individuales, perdiendo
de vista que el rendimiento global no se mejoralacsuma local de los rendimientos, sino
con la optimizacién conjunta de todos los procesosegocio.

El escenario descrito en el apartado de introdacciél presente trabajo, para el que se
requiere un proceso de OP colaborativo, requieeernetodologia especifica que facilite el
disefio de procesos uUnicos (basados en la colaboyaai partir de dos 0 mas procesos,
pertenecientes inicialmente a las entidades (empreadenas o redes de suministro) que no
estan, pero desean evolucionar a un entorno caltibmrde procesos de negocio. En este
sentido, el trabajo de Chandra (1997) propone uetdologia para el analisis y mejora de
cadenas de suministro mediante al andlisis decivsdades principales, sin embargo, dicha
metodologia parece centrarse mas en la identifiba@ intento de eliminacion de
tareas/actividades que no afiaden valor al prodeocio,el fin de reducir costes, que en la
integracion, fusion, combinacién o disefio de proses partir de procesos existentes. En
definitiva, de la revision de la literatura reatiaa se detecta una falta de metodologias con las
caracteristicas citadas, lo cual justifica la etabimn del presente trabajo.

3. Propuesta de metodologia para la integracion derocesos de comprometer
pedidos (OP)

En el presente apartado se describe una metodajogiayuda a disefiar un proceso de OP
anico para un entorno colaborativo de redes derssiro, a partir de dos 0 mas procesos,
pertenecientes inicialmente a las entidades (empreadenas o redes de suministro) que no
estan, pero desean evolucionar a un entorno calthbmde procesos de negocio. A diferencia
de otras metodologias descritas en el apartadeviktdn del estado del arte, la metodologia



propuesta hace especial hincapié en la integradi@sipn o combinacion de procesos
existentes, a partir de lo cual se disefia un (migoeso colaborativo.

Las diferencias principales de Iggocesos de negocio colaborativosespecto de los
procesos de negocio tradicionales o realizadosip@iinica empresa son:

1)

2)

3)

4)

La ejecucion de las actividades del proceso eonsgbilidad de dos o0 mas entidades
(empresas, cadenas de suministro o redes).

La problematica de los sistemas de informacion atenéa necesidad de coordinar la
ejecucion de las actividades que deben ser reakzaor diferentes entidades requiere
la conexion, total o parcial, de los sistemas dermacion individuales de las
entidades. Esta conexién puede resolverse mediamtsistema de informacion
adicional y de nivel superior que obtenga/sumieistformacion de/a los sistemas
individuales. Todo ello implica también una nuevabtematica desde el punto de
vista de las infraestructuras tecnoldgicas que rhagssible este nuevo escenario
(TIC’s o Tecnologias de la Informacion y las Conzagiones).

El sistema de control asociado al proceso colaloraebe manejar indicadores que
sean compatibles con los sistemas de control chaales (Alfaro y otros (2005);
Bititci y Mendibil (2005)).

El incumplimiento de alguna de las tareas del modepide la finalizacion del
mismo y afecta a todas las empresas que partieip&hmismo.

Por otra parte, las caracteristicas o requerimgeptimcipales de unmetodologiaque trata
de disefiar un proceso a partir de la combinaciorda® 0 mas procesos previamente
existentes son:

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7

8)

Debe crear un nuevo proceso teniendo en considargaiespetando, en la medida de
lo que se pueda y se necesite, las caracterigigcks procesos previos.

Debe identificar las actividades distintas y consude los procesos que se desean
combinar.

Debe contemplar la eleccion de un lenguaje, técnidaerramienta de modelado
comun para facilitar la comparativa de los proceg@sse desean combinar.

Debe identificar, de entre las actividades disineguellas cuyas caracteristicas de
ejecucion (responsable, lugar, momento, duracitm) Bo se puedan alterar, ya que
constituyen restricciones para el procedimientergacion del proceso final, Unico o
combinado.

Debe tener en cuenta si el resultado es apropiada pada una de las partes
involucradas es decir, para cada uno de los parsto responsables de los procesos
previos.

Debe definir, y repartir cuando proceda, las respbitidades en cuanto a las
caracteristicas de ejecuciéon de cada actividagrdekso.

Debe ser lo suficientemente general como para ayedatodos los escenarios
posibles.

Debe buscar sinergias en la combinacion de losepos; tratando de mejorar el
proceso de negocio resultante segun el rendimieotjunto de las entidades
asociadas, y no desde un punto de vista indiviolai rendimientos locales.



3.1. Utilidad de la metodologia

Como se ha comentado en apartados anterioresteetrasajo se describe una metodologia
que ayuda a disefiar un unico proceso de OP parentomno colaborativo de redes de

suministro, a partir de dos 0 mas procesos, paiemes inicialmente a las entidades

(empresas, cadenas o redes de suministro) quearm pero desean evolucionar a un entorno
colaborativo de procesos de negocio.

La metodologia deberia ayudar a pasar, por lo tatlgdo que podria denominarse como

situacion actual o situacién AS-IS, en la que dkejeeel presente de los procesos que se
desean combinar, a una situacion futura, mejorasituacion TO-BE, en la que describe el

nuevo proceso combinado (Figura 1). La descripdéa situacion actual debera contestar a
la pregunta ¢ donde estamos ahora? (fase 1 de Higarigntras que, para la situacion futura,

habra que tener en cuenta, tanto la pregunta ¢dfuetemos estar? (fase 2 en Figura 1),
como la pregunta ¢donde podemos estar? (fase B@ra ), ya que puede ocurrir que no

todas las situaciones y opciones deseables sesémpra factibles. La situacion que se

alcanzara (fase 4) deberia surgir del equilibrimeela situacion deseada (fase 2) y la situacion
posible o factible (fase 3). Finalmente, una vdniias los escenarios actual y futuro, habria
que pensar en el ¢como llegar de una a otra?ffaseFigura 1). Al contestar a esta ultima

pregunta se obtiene una idea de lo que puede quasar de la situacién actual a la situacion
futura, de forma que unos costes demasiado elevadnaceptables pueden requerir una
modificacion de la situacion futura.

SIS 0+

ONDE ONDE
QUEREMOS PODEMOS

ESTAR? ESTAR?

¢DONDE

ESTAMOS?

e
LCOMO IONDE

VAMOS A
LLEGAMOS? ESTAR?

Figura 1. Esquema conceptual de la metodologia propuesta

El hecho de que la metodologia propuesta ayudendioar dos o0 mas procesos en uno solo,
implica que apareceran un minimo de dos modeldgiac®nes AS-IS que se combinaran,
dando lugar a una TO-BE. Teniendo en cuenta querosesos iniciales o AS-IS pueden
pertenecer a entidades distintas (empresas, cadersasninistro o redes de suministro) y que
los escenarios colaborativos, para los que seetneaevo proceso o proceso TO-BE, pueden
ser cadenas o redes (no tiene sentido hablar atemmpresa Unica), podrian darse las
siguientes situaciones (Tabla 1):



Tabla 1. Posibles escenarios de combinacién de procesos

1 2 3

Empresa Cds RdS
Al Empresa Cds RdS RdS
B Cds RdS RdS
c RdS RdS

(CdsS=Cadena de Suministro)
(RdS=Red de Suministro)

De esta forma, los procesos existentes en lasaglesdde las filas se combinan con los
procesos existentes de las entidades de las cadymiaado lugar a un nuevo y Unico proceso
(TO-BE) para un nuevo escenario o entidad, defimda el correspondiente valor de la
matriz.

3.2.  Descripcion de la metodologia

En el presente apartado se propone una metodotpgiaayuda al disefio y redisefio o
adaptacion del proceso de OP en entornos colabmsafilediante la metodologia propuesta,
las empresas o0 cadenas de ventas que quieran fonaasociacion colaborativa, en lo que
respecta al proceso de CP, o quieran unirse a arexigtente, podran conocer los pasos a
seguir, la informacion basica que deben manejar pase a qué aspectos pueden evaluar la
formacion de dicha asociacion colaborativa, o sonporacion a ella.

La metodologia esta compuesta por una serie de fpsesirven de guia, en las situaciones
descritas anteriormente, para la adaptacion dendistprocesos de comprometer pedidos.
Estas fases se han desarrollado, definido y agoupaddos niveles de detalle; uno mas
general que facilita la vision y el entendimientobgl de los pasos a seguir, pero de escasa
utilidad en una fase operativa 0 de ejecucion dendédodologia, y otro, mas detallado,
pensado para la utilizacion de la metodologia woiado segun las fases del anterior.

De esta forma, el nivel genérico de la metodolagidh compuesto por las siguientes fases
(ver figura 2):

» Preparacion: esta fase es, realmente, una fase previa adacgj® de la metodologia,
en la cual se realizan los preparativos para la&uején del resto de fases,
fundamentalmente en lo que respecta a la formaitgéequipos de trabajo, asignacion
de responsabilidades, definicion y reparto de targarrespondientes a las fases
posteriores).

= Determinacion de cambiosen esta fase, basicamente, se establecen lasgmsda
comparativa de los procesos que se quieren uniearealiza dicha comparativa y se
determinan los cambios que hay que hacer a |laacgnes actuales o presentes para
llegar a la situacion deseada.

= Evaluacion de cambiosuna vez determinados los cambios que hay que,fatesta
tercera fase genérica, se evaltan dichos camhiastificandolos en la medida de los
posible, para poder dar soporte a la siguientéimalfase.

» Toma de decisionesuna vez determinados los cambios y evaluadgsodea decidir
si la situacién TO-BE es finalmente interesanteadarentidad y conviene, por lo
tanto, iniciar los trabajos de

= Implementacién de los cambiosfase que organizara y planificara las acciones a
emprender para alcanzar la situacion TO-BE.



PREPARACION } DETERMINACION DE CAMBIOS } EVALUACION DE CAMBIOS } TOMA DE DECISION } IMPLEMENTACION

Figura 2. Fases correspondientes al nivel genérico de laduokigia

Cada una de estas fases genéricas recoge o rdépr@sens respectivas fases detalladas,
representadas en la figura 3, y comentadas a caciin.
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Figura 3. Fases correspondientes al nivel detallado de tadoigia

A. Creacion de equipos de trabajola mayoria de las metodologias consultadas

comienzan con una fase, previa a la ejecucion dmdtdologia, aunque
formando parte de la misma, en la que se realiaanpteparativos para la
ejecucion del resto de fases. En esta fase seda@ca la creacion del equipo-
s de trabajo que debera realizar las distintagidaties de la metodologia, y a
la asignacion de responsabilidades. Una definicgomeparto de tareas
adecuado posibilitara y facilitara la ejecucion lde distintas fases de la
metodologia.

Decidir el ambito de actuacién en esta fase se decidira cuales son
exactamente los procesos que se quieren diseBdisefiar y el alcance de las
actuaciones que se van a llevar a cabo en lo gpecta a la red de suministro.
Puede ocurrir que esta fase sea determinante ga&tadcion del personal que
ejecutard la metodologia es decir, para la faseof, lo que el orden de
ejecucion de las fases A y B puede variar, debieni@ptarse a cada situacion.
Estimacion de necesidadesen esta fase se intentan detectar necesidades
basicas para la ejecucion de la metodologia, tantdo que respecta a la
formacion del personal seleccionado en la fase ra pa ejecucion de la
metodologia, como en cuanto a la contratacion dsopel externo, o a la



estimacion de necesidades tecnoldgicas o de itfuagsas para la ejecucion
de la metodologia.

Descripcion de procesasesta es la fase descriptiva de los procesos gue s
desean redisefiar o adaptar. En esta fase se @estnivesente o AS-IS es
decir, la situacion actual de los procesos antesedesdisefiados o fusionados.
Es importante especificar en este momento los isbgetle los procesos, asi
como los responsables de cada actividad, la explicadetallada de las
mismas, y cualquier otra informacion del procedeviante para su redisefio.
La informacién descriptiva que se incluya en estaefdebe facilitar el
posterior modelado de los procesos, por lo querdelreorientada a definir
claramente las vistas (informacional, decisionahcfonal, recursos, etc.) que
se quieran incluir en el modelado.

A partir de esta fase descriptiva, y teniendo eentaique se intenta determinar los cambios
que adoptaran los procesos (fase genérica de deseiom de cambios, ver figura 2), se
inician dos ramificaciones en la metodologia encanas, por un lado, a determinar los
cambios y adaptaciones que sufrirdan los procesessqudesean redisefiar y, por otro, a
determinar los cambios en lo que respecta a lostiobg de estos procesos. Esta segunda
ramificacion, en cuanto que tratara de determiosuobjetivos para el nuevo proceso, debera
tener en cuenta la estrategia de la entidad y meekspondiente, tal y como se pretende
representar en la figura 3.

E1l. Modelado. En esta fase se procede al modelado de los p®cdss

importante utilizar la misma técnica y el mismogeaje de modelado para los
procesos que se quieran redisefiar de manera quie, faise posterior, la
comparativa sea mas facil de realizar. Sobre esta puede ser Uutil el trabajo
de Neiger y Churilov (2005), en el que se citan sei@e de propiedades que
ayudan al disefiador a elegir la herramienta o ¢aae modelado apropiada.

F1. Comparativa de modelos e identificacion de diferemas en los procesoda

comparativa de modelos de los procesos pone defiestmilas diferencias
existentes entre los procesos. Esta fase es fumi@imga que las fases

posteriores se basan en la identificacion de fesedicias que se lleve a cabo
aqui.

G1. Seleccion y clasificacion de diferencias en los m@sos una vez

identificadas todas las diferencias, se procede seleccion de las que deben
ser tratadas, que pasaran a estudiarse en apapeskesiores, y de las que
deben mantenerse por restricciones impuestas akswooriginal y que se

mantendran para el proceso redisefiado. Una vezcemladas las diferencias

que deben tratarse o resolverse, se clasificaradiferencias que deben ser
eliminadas y diferencias que pueden unificarse tegnarse en el nuevo

proceso.

H1. Eliminacion de diferencias en los procesosen esta fase se estudiara la

forma de eliminar las actividades clasificadas catiferentes y que pueden
eliminarse. Algunas de estas actividades en cuestiodran ser eliminadas
directamente, sin consecuencias, mientras que ¢dradran que ser sustituidas
por nuevas actividades que podran constituir a em ‘diferencias” o
actividades diferentes. De cualquier forma, hahré@ egstudiar el impacto de
eliminar una actividad de uno de los procesos @nosleso final o redisefiado.

. Unificacion de diferencias en los procesosalgunas de las diferencias o

actividades diferentes localizadas, podran fundirBemar una actividad para



el nuevo proceso a redisefiar. Esta deberia redpetads importante de las
actividades de origen.

J1. Creacion de nuevas actividadesnormalmente, el nuevo proceso no estara
completo Unicamente a partir de la union o fusiérlas procesos de origen,
por lo que haré falta afladir nuevas actividaded@aempleten. La definicion
de los objetivos para el nuevo proceso, abordadoters fases (que seran
explicadas a continuacion), tendra una especiabitapcia para esta fase,
sobre todo en el caso de que los objetivos defostpara el nuevo proceso
sean distintos o0 mas ambiciosos que los que tévggirocesos originales.

E2. Comparativa e identificacion de diferencias en losobjetivos. la
comparativa de los objetivos de los procesos aigs debe poner de
manifiesto las diferencias existentes entre ellasidea basica de esta y de las
siguientes fases es la de establecer los objeppava el nuevo proceso,
teniendo en cuenta o a partir de los objetivogerxiss inicialmente.

F2. Seleccion y clasificacion de diferencias en los efivos analogamente a lo
planteado en la fase G1, una vez identificadosolgstivos distintos en un
proceso respecto del otro y viceversa, se seleacitws que deben mantenerse
por restricciones de la situacion o entidad origibma vez seleccionadas las
diferencias que deben tratarse o resolverse, sdicdaan en diferencias que
deben ser eliminadas y diferencias que puedencarsg o integrarse dando
lugar a nuevos objetivos suma de los anteriores.

G2. Eliminaciéon de diferencias en los objetivasen esta fase se tratara de
eliminar aquellos objetivos que, provenientes desitaacion original del
proceso, hayan dejado de tener sentido para laansgwacion o proceso
redisefiado.

H2. Unificacidbn de diferencias en los objetivasalgunos de los objetivos
diferentes podran fundirse y formar un solo obgefipara el nuevo proceso a
redisefiar. Aquellos objetivos cuantitativos orifgisay distintos, pero del
mismo tipo, por ejemplo “que el tiempo de respuasteliente sea menor de
10 minutos” en un caso y “que sea menor de 14 wsiwen otro, podrian
encontrar un punto intermedio facilmente, por ejeniglcanzar un tiempo de
respuesta menor de 12 minutos”.

2. Creacidn de nuevos objetivas pudiera ser necesario establecer nuevos
objetivos para el proceso redisefiado, que no ecamemplados por los
procesos originales. Esto puede provocar la nemgsdk definir nuevas
actividades por lo que, como ya se ha dicho eada 01, habra que tener en
cuenta la conexion de esta fase con las fases mua se definen las
actividades del nuevo proceso (desde E1 a J1).

Cubiertas las fases anteriores, cuya funcion graias la de determinar los cambios que han
de sufrir los procesos originales para la cread®min nuevo proceso, se esta en disposicion
de evaluar dichos cambios:

K. Determinar implicaciones de los cambiasdespués de las fases anteriores, ya
se tienen claros los cambios que se han tenidohquer para fundir los
procesos originales en el nuevo proceso o proastisefiado. Estos cambios
pueden tener implicaciones mas o menos importarekas entidades que
forman el escenario colaborativo. El analisis dassnplicaciones por parte
de dichas entidades puede ocasionar algun reagnstl proceso o en sus



objetivos, o puede provocar el inicio de accionsdacionadas con recursos
humanos, con sistemas de informacion, etc.

L. Estimar costes de los cambiosuna vez analizadas las repercusiones que el
proceso redisefiado tendra para el conjunto degan@acion o entidad y los
cambios que supone la adopcion del nuevo proceswjshque estimar los
costes tanto tecnolégicos, como de personal, aeaftibn, organizativos, etc.
En este apartado puede resultar util el trabajClindra (1997) en el que se
propone una metodologia para el analisis de aatids y sus costes asociados,
o el trabajo de Tatsiopoulos y Panayiotou (2000).ekque se propone la
integracion de una técnica para el célculo de so@8C o Activity Based
Costing ) en el marco de GRAI Integrated Methodpl@@IM) con el fin de
ayudar en la justificacién y evaluacion de la reimgria de procesos de
negocio.

M. Estimar ingresos de los cambiosen esta fase se determinaran los ingresos
que producira la ejecucion del nuevo proceso es,dectrata de estimar qué
se gana adoptando el proceso redisefiado.

Evaluados los cambios, y con toda la informaciomegeda en las fases anteriores, se podra
tomar la decision final de si, el nuevo procesalootativo es interesante para la entidad o no,
para lo cual se definen las fases de:

N. Comparar ingresos y costesuna vez estimados los costes y los ingresos se
esta en disposicion de calcular los beneficios sypondra el nuevo proceso
para las empresas que desean colaborar. Tal y gamba comentado
anteriormente, en este apartado se pueden utiimmamientas y propuestas
como la de Tatsiopoulos y Panayiotou (2000).

N. Decision finat en esta fase se debera tomar la decision finayista de la
informacion generada en las distintas fases deel@dologia, de si interesa
pasar a funcionar segun el nuevo proceso colalordia estimacion de los
costes y de los ingresos que supondra el nuevo@secgermitira conocer la
magnitud de dicho interés. En caso de que asirsgdsre oportuno, se podra
iniciar un bucle de retroalimentacién, resolviem#onuevo alguna o todas las
fases anteriores.

Finalmente, si la decision final ha sido a favor atboptar el nuevo proceso redisefiado
colaborativo, quedara definir el como llegar a leva situacion proyectada, para lo cual
habra que realizar la fase de:

O. Planificacién e implementacion de los cambiogomada la decisién final de
funcionar segun el nuevo proceso redisefiado, hghea emprender las
acciones pertinentes para implementar dicho nuewoepo, con todos los
cambios que éste implique. En esta fase se plaréficcuidadosamente todos
los pasos a dar para dicha implementacion.

Las fases expuestas constituyen una metodologitagilita el redisefio del proceso de OP en
entornos colaborativos, a partir de procesos yatenties. Esta metodologia se ha desarrollado
a partir del esquema conceptual mostrado en la&fidy existiendo por tanto una relaciéon
entre las fases de la metodologia y el esquemzeptual. Dicha relacién queda representada
en la siguiente figura (figura 4).
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Figura 4. Relacion entre las fases correspondientes al datellado de la metodologia y el esquema conckeptua
expuesto en la figura 1.

4. Conclusiones

En el apartado de estado del arte se pone de ewaifla existencia de numerosas
metodologias para el analisis, disefio y mejorardeegsos, aunque la gran mayoria estan
pensadas para un contexto de empresa Unica. Blaesrelescrito en el presente trabajo
requiere una metodologia especifica que facilitdis#iio de procesos unicos (basados en la
colaboracion) a partir de dos o mas procesos, rnEmientes inicialmente a las entidades
(empresas, cadenas o redes de suministro) quearm pero desean evolucionar a un entorno
colaborativo de procesos de negocio. En el presetiajo se ha propuesto umatodologia
para la adaptacion del proceso de comprometer pedid en entornos colaborativas
Mediante la metodologia propuesta, las empresaslenas de ventas que quieran formar una
asociacion colaborativa o quieran unirse a unaigente, podran conocer los pasos a seguir.

La metodologia se ha desarrollado a partir de gnezsa conceptual, descrito en la figura 1,

gue contempla una serie de preguntas clave y swexiomes en el proceso de redisefio de
procesos: ¢dénde estamos ahora?, ¢donde querdar@s gddnde podemos estar? y ¢,cOmMo
llegar de una a otra?.

La metodologia esta compuesta por una serie dg fasesirven de guia para la adaptacion de
distintos procesos de comprometer pedidos. Estss fae han desarrollado, definido y
agrupado en dos niveles de detalle; uno mas gegeealacilita la vision y el entendimiento
global de los pasos a seguir y otro, mas detallpgmsado para la utilizaciéon de la
metodologia y organizado segun las fases del anteri
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