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Resumen

Rojas, C. (2024). Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos
del Departamento de Aprovisionamiento del ITCR. [Trabajo Final de Graduacion, Escuela de
Administracion de Tecnologias de Informacion].

El Departamento de Aprovisionamiento del ITCR enfrenta limitaciones en su eficiencia
operativa debido a la dependencia de procesos manuales y sistemas desintegrados, como el uso
excesivo de hojas de célculo y la transferencia manual de datos entre plataformas. La falta de
automatizacion y digitalizacion obstaculiza el seguimiento efectivo de contratos y pagos, mientras
que la dependencia de aprobacion de fondos por parte de la administracion superior restringe las
inversiones necesarias para modernizar sus operaciones y adaptarse a un entorno dinamico.

Este proyecto justifica la transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento del
ITCR mediante una estrategia orientada a optimizar y modernizar sus procesos, cumpliendo con
los requerimientos legales establecidos en la Ley General de Contratacion Publica y alineandose
con las directrices institucionales los objetivos del Plan Estratégico Institucional (PEI) del ITCR.

Este Trabajo Final de Graduacion propone una estrategia de transformacion digital para el
Departamento de Aprovisionamiento del Instituto Tecnolégico de Costa Rica, orientada a
optimizar sus procesos internos y mejorar su eficiencia operativa. La estrategia se desarrollo en
tres fases, cada una enfocada en cumplir los objetivos especificos del proyecto y se implement6
bajo la metodologia Lean IT.

En la primera fase, se realiz6 un diagnostico exhaustivo de los procesos actuales (as-is),
identificando areas de mejora clave en los flujos de trabajo del departamento. Para este diagnostico,
se aplico el modelo de madurez HADA, que permiti6 evaluar el nivel de digitalizacion y eficiencia
de los procesos existentes y establecer una linea base para la transformacion.

La segunda fase se centrd en el disefio de un modelo ideal de procesos (to-be), orientado a
digitalizar y estandarizar los macroprocesos clave del departamento. Este disefio establece una
estructura de procesos mas agil y alineada con las mejores préacticas de la industria, proporcionando
una vision clara de las mejoras necesarias para alcanzar una operacion optimizada y adaptable a
las necesidades institucionales.

En la tercera fase, se desarroll6 una hoja de ruta de implementacion que proporciona una guia
estructurada para alcanzar las metas propuestas en el proyecto de transformacién digital. Esta hoja
de ruta, fundamentada en el Informe Ejecutivo Hoja de Ruta para la Transformacién Digital de
CONARE, esta disefiada para cerrar brechas identificadas y lograr los objetivos de transformacion
del departamento. Organizada en cuatro perspectivas estratégicas, cada una con metas y acciones
especificas, la hoja de ruta traza el camino en lapsos semestrales por un plazo de tres afios hacia
una operacion mas eficiente y adaptada a las necesidades actuales.

El proyecto proporciona una estrategia integral para que el Departamento de
Aprovisionamiento logre una transicion hacia una operacion mas eficiente y alineada con los
objetivos de modernizacién del ITCR, asegurando un uso éptimo de los recursos y un enfoque de
mejora continua basado en los principios de Lean IT.

Palabras clave: estrategia, transformacion digital, Lean 1T, modelo de madurez HADA, SICOP,
optimizacion de procesos, Instituto Tecnologico de Costa Rica, eficiencia operativa.




Abstract

Rojas, C. (2024). Proposal of a strategy to support the digital transformation of the processes of
the Procurement Department at ITCR. [Final Graduation Project, School of Information
Technology Management].

The ITCR’s Procurement Department faces limitations in operational efficiency due to its
reliance on manual processes and disconnected systems, such as the excessive use of spreadsheets
and manual data transfer between platforms. The lack of automation and digitalization hinders
effective tracking of contracts and payments, while the dependence on approval of funds from
upper management restricts the necessary investments to modernize its operations and adapt to a
dynamic environment.

This project justifies the digital transformation of the ITCR’s Procurement Department through
a strategy designed to optimize and modernize its processes, complying with the legal
requirements established by the Public Procurement Law and aligning with the institutional goals
of the ITCR's Institutional Strategic Plan (PEI).

This Final Graduation Project proposes a digital transformation strategy for the Procurement
Department of the Costa Rica Institute of Technology, aimed at optimizing internal processes and
improving operational efficiency. The strategy was developed in three phases, each focused on
achieving the specific objectives of the project, and implemented using the Lean IT methodology,
which facilitates the identification and elimination of process waste.

In the first phase, an exhaustive diagnosis of current processes (as-is) was conducted,
identifying key areas for improvement within the department's workflows. The HADA maturity
model was applied in this diagnosis, allowing for an assessment of the digitalization and efficiency
levels of existing processes and establishing a baseline for transformation.

The second phase focused on designing an ideal process model (to-be), aimed at digitalizing
and standardizing the department’s key macro-processes. This design establishes a more agile
process structure aligned with industry best practices, providing a clear vision of the improvements
needed to achieve an optimized operation that adapts to institutional needs.

In the third phase, an implementation roadmap was developed, providing a structured guide to
achieving the goals proposed in the digital transformation project. This roadmap, based on the
Executive Report on Digital Transformation Roadmap by CONARE, is designed to address
identified gaps and achieve the department’s transformation objectives. Organized into four
strategic perspectives, each with specific goals and actions, the roadmap sets a path, structured by
semester over three years, toward a more efficient operation adapted to current needs.

The project provides a comprehensive strategy for the Procurement Department to transition
to a more efficient operation aligned with the ITCR's modernization goals, ensuring optimal
resource use and a continuous improvement approach based on Lean IT principles.

Keywords: strategy, digital transformation, Lean IT, HADA maturity model, SICOP, process
optimization, Costa Rica Institute of Technology, operational efficiency.
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Nota Aclaratoria
Género?:

La actual tendencia al desdoblamiento indiscriminado del sustantivo en su forma
masculina y femenina va contra el principio de economia del lenguaje y se funda en
razones extralinguisticas. Por tanto, deben evitarse estas repeticiones, que generan
dificultades sintacticas y de concordancia, que complican innecesariamente la redaccién
y lectura de los textos.

Este documento se redacta de acuerdo con las disposiciones actuales de la Real Academia Espafiola
con relacion al uso del “género inclusivo”. Al mismo tiempo se aclara que estamos a favor de la
igualdad de derechos entre los géneros.

! Recuperado de: http://www.rae.es/consultas/los-ciudadanos-y-las-ciudadanas-los-ninos-y-las-
ninas
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

1. Introduccién

En la actualidad, la transformacién digital se ha convertido en una necesidad estratégica
fundamental para las organizaciones que buscan mantenerse competitivas y adaptarse a las
dinamicas cambiantes del mercado global. Este Trabajo Final de Graduacion se centra en el
desarrollo de una propuesta de estrategia para apoyar la transformacion digital del Departamento
de Aprovisionamiento del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (ITCR). La importancia de este
proyecto radica en su objetivo de optimizar los procesos operativos del departamento mediante la
integracion de tecnologias avanzadas y la digitalizacion de los flujos de trabajo, en consonancia
con las mejores practicas en gestion y tecnologia de informacion.

El Departamento de Aprovisionamiento desempefia un papel crucial dentro de la institucion,
ya que gestiona la adquisicion de bienes y servicios que garantizan el funcionamiento adecuado
de diversas areas del ITCR. Sin embargo, actualmente enfrenta desafios operativos significativos
debido a su dependencia de procesos manuales y sistemas desintegrados. Estas limitaciones
impactan negativamente en la eficiencia y capacidad de respuesta del departamento, lo que retrasa
la toma de decisiones informadas y la gestion agil de los recursos.

A través de este proyecto, se propone una estrategia que no solo optimice los procesos actuales
del departamento, sino que también los prepare para un entorno digital mas integrado y dinamico.
Para ello, se han planteado una serie de objetivos especificos, entre ellos el analisis detallado de
los procesos as-is, la identificacion de areas criticas de mejora y la definicién de un disefio to-be
que priorice la automatizacion, trazabilidad y optimizacién de los flujos operativos. La
implementacidn de estas mejoras esta alineada con las directrices estratégicas del ITCR, buscando
no solo aumentar la eficiencia interna, sino también cumplir con los requisitos establecidos en la
Ley General de Contratacion Publica y las normativas institucionales.

Este esfuerzo de transformacién digital también esta fundamentado en la necesidad de mejorar
la trazabilidad y visibilidad de la informacion dentro del departamento, lo que permitira una
gestion mas eficiente de las compras y contratos, asi como un mayor control de los activos
institucionales. De igual manera, se propone fortalecer la cultura organizacional del departamento,
garantizando que el personal esté preparado para manejar nuevas tecnologias y que se fomente una
cultura de mejora continua y adaptacién al cambio.

En conclusion, este Trabajo Final de Graduacién se configura como una iniciativa clave para
impulsar la transformacion digital en el Departamento de Aprovisionamiento, con el propdsito de
mejorar la eficiencia operativa y la capacidad de respuesta ante las exigencias institucionales y del
entorno externo. El proyecto busca sentar las bases para una modernizacién integral que permita
al departamento adaptarse a las nuevas demandas tecnologicas y operativas, asegurando asi su
alineacidn con los objetivos estratégicos del ITCR y la normativa legal vigente.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

1.1. Descripcion General

El Departamento de Aprovisionamiento del Tecnologico de Costa Rica juega un rol crucial en
la administracion eficiente de los recursos institucionales, manejando la adquisicion de bienes y
servicios esenciales para el funcionamiento de la institucion. Este departamento asegura que las
operaciones de compra y planificacion estratégica se alineen con las normativas y objetivos
institucionales a largo plazo, potenciando la sostenibilidad y el desarrollo de la institucion.

Sin embargo, las dos unidades internas enfrentan desafios significativos debido a la
dependencia de procesos manuales y una coordinacién tecnoldgica escasa, lo que ha llevado a
ineficiencias operativas. Este proyecto culmina con una estrategia para mejorar la eficiencia y la
capacidad de respuesta del Departamento de Aprovisionamiento, estructurada en tres fases
especificas: evaluacion y diagndstico de la situacion actual, planificacion y disefio de la situacion
ideal, y desarrollo y optimizacién de la estrategia. Esta division permite abordar cada aspecto del
proceso de transformacion digital, asegurando que se establezca un marco duradero para la
evolucion continua y la adaptacion a las dindmicas cambiantes del entorno tecnoldgico.

1.2. Antecedentes

1.2.1. Descripcion de la organizacién

El Tecnoldgico de Costa Rica es una universidad publica autdnoma especializada en tecnologia
y ciencias afines, enfocada en la ensefianza, investigacion y extension para contribuir al progreso
de Costa Rica. Esta institucion fue establecida por la ley No. 4.777 el 10 de junio de 1971 (TEC,
2024).

Dentro de su organizacion, se destacan los siguientes 6rganos (TEC, 2024):

e Asamblea Institucional: es la autoridad méaxima del ITCR.

e Consejo Institucional: es el cuerpo directivo principal del ITCR.

e Persona rectora: es el funcionario ejecutivo de mayor rango en el ITCR.

e Vicerrectorias: el ITCR posee cuatro vicerrectorias que facilitan la implementacion de
sus politicas.

La Vicerrectoria de Administracion alberga cinco departamentos y una unidad de gestion.
Dentro de estos, el Departamento de Aprovisionamiento sera el lugar donde se llevara a cabo este
Trabajo Final de Graduacién (TFG).

El Departamento de Aprovisionamiento tiene la responsabilidad de administrar la compra de
bienes y servicios necesarios para cumplir con las demandas institucionales en términos de
equipamiento, construcciones y provision de servicios. Internamente, el Departamento esta
organizado en dos unidades y un area de administracion (TEC, 2024):

e Unidad de Proveeduria: esta unidad maneja los procesos de compra de bienes, servicios y
obras a través del Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP), siguiendo la normativa
nacional. Este sistema estd integrado con el sistema de informacion que coordina las
funciones del Departamento de Aprovisionamiento con las del Departamento Financiero
Contable.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

e Unidad de Almacén y Adquisicién de bienes: encargada de la recepcion y distribucion de
mercaderia, esta unidad también gestiona el control de inventarios, el control de activos y
los procesos de pago a proveedores.

e Area de Administracion de Bienes (GEFABI): situada en el Campus Tecnoldgico Local de
San Carlos, esta area se ocupa de los procesos de compra de bienes, servicios y obras,
ademas de la recepcion y distribucion de mercaderia y la gestion de pagos a proveedores.

Para que se comprenda de una forma visual la jerarquia y organizacién del Departamento de
Aprovisionamiento por medio de la Figura 1 se observa su organigrama.

Figura 1. Organigrama del Departamento de Aprovisionamiento.

Direccién

Asistente en Gestion
Administrativa

Coordinacién de Proveeduria l Coordinacién de Aimacén

N

Analistas de
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axtion con (gestion pagos al =
Proveedores exterior y controly Homologacién T T - T i
seguimiento de
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J J )

Estudiante que
realiza el Trabajo

in;
Graduacién

Nota: elaboracion propia.
1.2.2. Mision

El Departamento de Aprovisionamiento se alinea con la mision institucional del Tecnoldgico
de Costa Rica, que guia sus acciones y estrategias para contribuir al desarrollo integral del pais. A
continuacion, se presenta la mision oficial del ITCR, la cual orienta el trabajo del departamento en
su esfuerzo por mantener altos estandares de calidad, ética y excelencia.

Contribuir al desarrollo integral del pais, mediante formacién del recurso humano, la
investigacion y la extension; manteniendo el liderazgo cientifico, tecnoldgico y técnico, la
excelencia académica y el estricto apego a las normas éticas, humanisticas y ambientales,
desde una perspectiva universitaria estatal de calidad y competitividad a nivel nacional e

internacional. (TEC, 2024)

1.2.3. Vision

El Departamento de Aprovisionamiento del Tecnolédgico de Costa Rica también se guia por la
vision institucional, la cual establece el rumbo estratégico hacia la innovacion, la inclusion y la
justicia social. A continuacidn, se presenta la vision oficial del ITCR, que orienta las acciones del
departamento en su compromiso con la excelencia y el desarrollo sostenible.
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Aprovisionamiento del ITCR

El Instituto Tecnoldgico de Costa Rica seguira contribuyendo mediante la solida formacion

del talento humano, el desarrollo de la investigacion, la extension, la accién social y la

innovacion cientifico-tecnoldgica pertinente, la iniciativa emprendedora y la estrecha

vinculacién con los diferentes actores sociales a la edificacion de una sociedad mas solidaria

e inclusiva; comprometida con la bdsqueda de la justicia social, el respeto de los derechos

humanos y del ambiente. (TEC, 2024)

1.2.4.

Valores

El 111 Congreso Institucional ratificé que los valores tanto institucionales como individuales
derivan de la identidad de la institucion, el compromiso social y las caracteristicas de sus

integrantes (TEC, 2024). Se establecieron los siguientes valores:

e Ambito institucional:

o

O O OO OO OO0 0O OO O0O o0

O

Compromiso con la democracia.

Libertad de expresion.
Igualdad de oportunidades.
Autonomia institucional.
Libertad de catedra.
Bulsqueda de la excelencia.
Planificacion participativa.
Cultura de trabajo en equipo.
Comunicacion efectiva.
Evaluacién permanente.

Vinculacion permanente con la sociedad.
Compromiso con la proteccién del ambiente y la seguridad de las personas.
Compromiso con el desarrollo humano.

Rendicion de cuentas.

e Ambito individual:

O

O O OO OO OO0 0O O0oOOo

Respeto por la vida.
Libertad.

Etica.

Solidaridad.
Responsabilidad.
Honestidad.
Sinceridad.
Transparencia.

Respeto por todas las personas.

Cooperacion.
Integridad.
Excelencia.
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1.2.5. Trabajos similares realizados dentro y fuera de la organizacion

En este apartado se presentan los proyectos previos, tanto internos como externos a la
organizacion, que guardan relacion con el Trabajo Final de Graduacidn propuesto. Estos proyectos
constituyen un referente para la evaluacion de la situacion actual y para la formulacién de
estrategias dentro del proyecto.

1.2.5.1.  Proyectos internos similares dentro del departamento

En 2021, el Departamento de Aprovisionamiento del Tecnoldgico de Costa Rica llevd a cabo
un proyecto clave de capacitacion para la implementacion del Sistema Digital Unificado (SICOP),
siguiendo una directriz gubernamental. Este proyecto consistio en una serie de capacitaciones
disefiadas para preparar adecuadamente al personal para el uso del nuevo sistema, asegurando asi
su competencia en las gestiones requeridas a través de la plataforma (G. Campos, comunicacion
personal, 2024).

Ademas, se mantuvieron capacitaciones continuas para asegurar la actualizacion y manejo
eficiente del sistema por parte de los administradores, complementado con el acceso a manuales
en linea que ofrecian guias detalladas de uso (G. Campos, comunicacion personal, 2024). Este
enfoque integral facilitd la transicion hacia la digitalizacién de los procesos de contratacion y
representé un paso importante en la evolucion tecnologica del departamento, subrayando la
importancia de la capacitacion y el soporte continuo en la implementacion de sistemas
informaticos en entornos institucionales.

1.2.5.1.  Proyectos externos del departamento

En esta seccidn, se presentan dos proyectos de Trabajo Final de Graduacion desarrollados por
otros estudiantes de la carrera de Administracion de Tecnologia de Informacion, que abordan
temas relevantes para el Departamento de Aprovisionamiento del Tecnoldgico de Costa Rica.
Estos proyectos, seleccionados por su alineacion con los objetivos y el contexto de la propuesta
actual, ofrecen valiosas perspectivas y soluciones en areas de estandarizacion de procesos,
automatizacion y optimizacion mediante la aplicacion de tecnologias y metodologias avanzadas.

1.25.1.1. Propuesta de Estandarizacion y Automatizacion de Procesos
Administrativos de la Empresa Suum Technologies

Este Trabajo Final de Graduacién elaborado por Dayana Vindas Sosa para optar al grado de
Licenciatura en Administracion de Tecnologia de Informacion, centrado en la estandarizacion y
automatizacion de procesos administrativos, proporciona una base al emplear metodologias de
mejora de procesos. La implementacion de soluciones de automatizacion descritas por Vindas
(2021) ofrece una guia para la seleccion y aplicacion de nuevas tecnologias.

Las estrategias de gestion del cambio y la participacion de stakeholders clave abordadas en su
trabajo proporcionan perspectivas Utiles sobre como manejar la resistencia al cambio y mejorar la
aceptacion del proyecto en el contexto del departamento.
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1.25.1.1. Propuesta de estandarizacion de los procesos de gestion de
proyectos de una oficina de gestion de proyectos operativos de la empresa
ABC, por medio del uso de buenas practicas y herramientas tecnoldgicas

El Trabajo Final de Graduacién de Luis José Bolafios Berrocal para optar al grado de
Licenciatura en Administracion de Tecnologia de Informacion, propone la estandarizacion de los
procesos de gestion de proyectos en una oficina de gestion de proyectos operativos, empleando
buenas préacticas y herramientas tecnoldgicas. Este proyecto es relevante como insumo ya que
abordan la estandarizacion y optimizacion de procesos dentro de una organizacion, utilizando
herramientas tecnologicas para mejorar la eficiencia y la gestion de proyectos.

El enfoque de Bolafios (2020) en identificar y documentar los procesos existentes, asi como en
implementar una metodologia estructurada para la gestion de proyectos, proporciona un marco util
para entender cémo se abordan problemas similares en el departamento, particularmente en el
contexto de una transformacién digital.

1.3. Planteamiento del problema

En esta seccion se describe la situacion problemética hallada dentro del entorno de la
organizacion, el cual motiva el desarrollo del proyecto, asi como la mencién de los beneficios
esperados del producto.

1.3.1. Situacién problematica

El Departamento de Aprovisionamiento desempefia un papel crucial en la adquisicion de
bienes y servicios necesarios para el funcionamiento eficiente del ITCR. Sin embargo, por medio
de las respuestas obtenidas de las preguntas para la entrevista inicial con la contraparte
organizacional (véase Minuta 1), actualmente el departamento enfrenta desafios significativos en
términos de eficiencia operativa y respuesta a las necesidades institucionales.

En la actualidad, el departamento se apoya en procesos manuales y sistemas desintegrados.
Uno de los problemas principales radica en la dependencia de hojas de célculo, para gestionar y
registrar contrataciones y érdenes de compra. Este enfoque conlleva una gestion del tiempo y de
los recursos suboptimay propensa a errores. Predomina el uso de varias hojas de calculo separadas
y especificas para cada analista en la gestion de contratos y drdenes de compra, y Se requiere acceso
fisico a documentos, lo cual no solo ralentiza las operaciones, sino que también limita la capacidad
del departamento para adaptarse a las demandas de un entorno institucional moderno y dinamico
(G. Campos, comunicacion personal, 2024).

La transferencia de datos entre el sistema interno SAPIENS y el Sistema Integrado de Compras
Pablicas (SICOP) se realiza manualmente, consumiendo tiempo y propenso a errores (G. Campos,
comunicacion personal, 2024). La falta de integracion tecnoldgica también impacta la eficiencia
en la asignacion y seguimiento de tareas y contratos, afectando negativamente la capacidad de
realizar pagos y gestionar facturas de manera adecuada.

Esta situacion incrementa el riesgo de errores y dificulta el seguimiento adecuado de las
actividades, lo que, a su vez, compromete la trazabilidad de la informacion y ralentiza los procesos
operativos. Estos problemas afectan directamente al Tecnoldgico de Costa Rica, impactando
también los servicios que dependen del departamento para realizar sus adquisiciones y gestiones.
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Esta problematica afecta la capacidad de realizar un seguimiento efectivo del cumplimiento de
los contratos y de la eficiencia en la gestion de inventarios y pagos a proveedores, lo cual resalta
la incapacidad de los administradores para acceder a la informacion en tiempo real (G. Campos,
comunicacion personal, 2024).

Esta situacion se agrava por una falta de coordinacion tecnoldgica que, a corto plazo, limita su
capacidad para responder de manera agil a las solicitudes y demandas cambiantes, impidiendo que
el departamento se adapte rapidamente a las nuevas regulaciones o cambios en el mercado y, a
largo plazo, afecta la capacidad de cumplir con las nuevas regulaciones y normativas, como las
establecidas en la Ley General de Contratacion Publica.

Otro aspecto problematico es la dependencia de la comunicacion y gestion documental fisica,
que no solo incrementa el riesgo de pérdida o deterioro de informacion vital, sino que también
supone un desafio en términos de seguridad y acceso a la informacion. La falta de un sistema de
archivo digital eficiente complica la recuperacion rapida de documentos y limita la posibilidad de
realizar consultas y auditorias eficientes.

En el contexto actual del Departamento de Aprovisionamiento del Tecnolégico de Costa Rica,
la necesidad de modernizacion y alineacion con las nuevas regulaciones legales ha puesto de
manifiesto deficiencias significativas en sus procesos y sistemas de informacion existentes. La
problemaética radica en la incapacidad del departamento para integrar eficazmente los cambios
legislativos con las tecnologias y sistemas actuales del Tecnoldgico. Esto debido a la estructura de
toma de decisiones en la institucion, donde la aprobacion de fondos para digitalizaciones o
automatizaciones depende criticamente de un diagnostico justificado de las necesidades del
departamento.

Sin un analisis que identifique las mejoras necesarias y como estas contribuyen a resolver los
problemas operativos y de cumplimiento, el comité estratégico de TI del Tecnoldgico de Costa
Rica, compuesto por altos cargos como la rectoria y vicerrectorias, no aprueba las inversiones
necesarias. Este escenario ha llevado a una situacion donde, a pesar de reconocer la urgencia de
adoptar nuevas soluciones tecnolégicas para gestionar las compras y contratos de manera mas
eficiente, el departamento enfrenta obstaculos significativos para obtener los recursos necesarios
para implementar estos sistemas criticos.

A continuacién, por medio de la Figura 2 se observa de manera mas visual la problematica del
Departamento de Aprovisionamiento.
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Tecnologia

Uso predominante
de herramientas
manuales.

Desincronizacion
entre el sistema
interno SAPIENS y
el SICOP.

Figura 2. Diagrama Ishikawa del problema.
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Nota: elaboracion propia.
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1.3.2. Justificacion del proyecto

Este proyecto busca analizar y resolver la situacion problematica a través de la evaluacion y el
redisefio estratégico de los procesos internos por medio de una propuesta que apoye la
transformacion digital, empleando la planificacion estratégica y practicas de gestion de
informacidn en un marco sistematico y estructurado. Revelaciones de la entrevista inicial con
personal del departamento indican deficiencias significativas en eficiencia y capacidad de
respuesta, originadas principalmente por la dependencia de procesos manuales y una coordinacion
tecnoldgica insuficiente (véase Apéendice I: Entrevista inicial TFG).

Segun el Plan Estratégico Institucional 2022-2026 del ITCR, una de las estrategias
mencionadas es “Desarrollar la transformacion digital de la Institucion. 1.4.0” (2022). Este
proyecto no solo responde a esta directriz estratégica, sino que también busca solventar las
ineficiencias operativas anteriormente mencionadas y mejorar la capacidad de respuesta del
departamento, aspectos cruciales para el cumplimiento eficiente de sus funciones. Sin una
transformacion que digitalice y automatice sus procesos clave, el departamento seguira
enfrentando obstaculos que impactaran negativamente la operacion de toda la institucion.

La nueva Ley General de Contratacion Publica que tuvo que adaptar el departamento trajo
consigo una serie de reglamentos y articulos por cumplir; una de ellas, segun el Diario Oficial La
Gaceta, el articulo 235 inciso f sobre los requisitos para la acreditacion Unidades de Compras
Publicas (2022): “Indicar que la proveeduria institucional cuenta con los medios tecnolégicos e
idéneos para que pueda realizar los procesos de contratacion, a través del sistema digital unificado”
(p. 216).

Por decreto del poder ejecutivo, el ITCR publico el siguiente transitorio en su Gaceta del mes
de julio del 2024:

La Vicerrectoria de Administracion en conjunto con el Departamento de Aprovisionamiento y
las instancias correspondientes de los campus tecnoldgicos locales y centros académicos,
realizaran el diagnéstico de los recursos tecnologicos necesarios para ajustarse a 10s nuevos
requerimientos y ofrecer los servicios de manera ininterrumpida y adecuada, dentro de un plazo

de seis meses a partir de la aprobacion de este reglamento. (Gaceta del ITCR, 2024, p. 53)

Las directrices institucionales emitidas por la Gaceta del ITCR en julio de 2024 manifiestan
que la Vicerrectoria de Administracion y el Departamento de Aprovisionamiento deben realizar
un diagndstico de los recursos tecnoldgicos necesarios para ajustarse a los nuevos requerimientos
legales. Este proyecto anticipa y apoya estos esfuerzos, proporcionando una base solida para
futuras iniciativas. También se enfrenta la brecha tecnoldgica existente, ya que el departamento ha
mostrado un retraso en la adaptacion tecnologica, sin haber realizado un diagnostico de sus
procesos en mas de dos afos. Este trabajo abordara dicha deficiencia y proporcionard un marco
metodoldgico y una linea base para futuras mejoras.
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Aprovisionamiento del ITCR

La propuesta de apoyo para la transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento
se basa en la necesidad de optimizar los procesos y mejorar la infraestructura tecnoldgica actual.
A partir de un anélisis de los procesos existentes, se identificaron areas de oportunidad que
requieren un cambio estructural para alinearse con las mejores practicas de madurez digital. La
evaluacion de estos procesos ha permitido identificar brechas en la integracion de tecnologias y en
la eficiencia operativa, lo que ha evidenciado la urgencia de implementar soluciones digitales que
automaticen y simplifiquen las operaciones del departamento. Estas mismas brechas se utilizaron
como punto de partida para generar objetivos de transformacion que se sintetizan en una serie de
iniciativas estratégicas para la hoja de ruta.

En sintesis, este proyecto estd encaminado a facilitar y respaldar la transformacion digital en
el Departamento de Aprovisionamiento del Tecnoldgico de Costa Rica y se configura como una
iniciativa crucial y pertinente. EI cumplimiento normativo es un factor determinante, la reciente
legislacion en la Ley General de Contratacion Publica establece requisitos especificos sobre la
capacidad tecnoldgica de las unidades de compras publicas. Este proyecto aborda directamente
estos mandatos al diagnosticar y proponer mejoras tecnoldgicas que aseguren el cumplimiento del
articulo 235, inciso f.

Esta estrategia no solo responde a las necesidades internas del departamento, sino que esté en
sintonia con la Hoja de Ruta para la Transformacion Digital del Consejo Nacional de Rectores
(CONARE). Este documento destaca la importancia de modernizar los procesos mediante la
adopcion de tecnologia avanzada, que prioriza la automatizacion y la mejora de la infraestructura
digital para facilitar la interoperabilidad y trazabilidad de los procesos.

La alineacion con esta hoja de ruta no solo refuerza la coherencia de la propuesta, sino que
también asegura que el Departamento de Aprovisionamiento esté en el camino correcto hacia una
transformacion integral que respalde los objetivos nacionales de modernizacion. Esta propuesta de
apoyo para la transformacion digital no solo busca aumentar la eficiencia y respuesta del
departamento, sino que también pretende establecer una base sélida para el crecimiento continuo
y la competitividad en un entorno tecnoldgico dinamico.

Al involucrarse en este proyecto, un ATI no solo aplica sus conocimientos en un proyecto con
impacto directo y tangible, sino que también refuerza su capacidad para liderar iniciativas de
transformacion digital que son esenciales en el dindmico entorno tecnolégico actual. La carrera
prepara a los estudiantes para enfrentar desafios complejos en entornos tecnoldgicos y de negocios,
enfocandose en areas clave como la gestion de proyectos de TI, la planificacion estratégica de
sistemas de informacion y la integracién de soluciones tecnoldgicas innovadoras.

Este proyecto propone una estrategia que no solo enfrenta los desafios operativos actuales, sino
que también se anticipa a las necesidades futuras, asegurando que el departamento se adapte a los
cambios dindmicos del entorno educativo y tecnoldgico. Se espera que el proyecto contribuya
significativamente al objetivo estratégico del ITCR de avanzar hacia una mayor digitalizacion y
eficiencia, reforzando la posicion del instituto como lider en innovacion y sostenibilidad en el
sector educativo de Costa Rica.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

1.3.3. Beneficios esperados o aportes del Trabajo Final de Graduacién

En esta seccion se listan beneficios directos e indirectos que generaran el producto final de este
proyecto. Estos beneficios no solo impactan directamente al Departamento de Aprovisionamiento,
sino que también contribuyen al crecimiento y la mejora de la institucion en su conjunto.

1.3.3.1. Beneficios directos

e Identificacidn y solucién de ineficiencias: a través del diagndstico, se identificaran las
principales &reas de ineficiencia dentro del departamento. Se ofrecerdn soluciones
concretas para abordar estos problemas a modo de hoja de ruta, para mejorar la eficiencia
operativa y la capacidad de gestion.

e Reduccion de errores: menor incidencia de errores humanos debido a la estandarizacién de
procesos y el uso de tecnologias digitales para gestionar las operaciones.

e Cumplimiento de normativas: mayor facilidad para adherirse a las regulaciones y
estandares del nuevo Reglamento de la Ley General de Contratacién Publica por medio de
procesos definidos y documentados.

1.3.3.2.  Beneficios indirectos

e Mejora en la Gestion de Tecnologias de Informacion: el proyecto ayudara a establecer
practicas en la gestion de TI, asegurando que los sistemas y procesos tecnoldgicos estén
alineados con las necesidades actuales y futuras del departamento.

e Innovacion y resiliencia organizacional: al implementar las recomendaciones del proyecto,
el departamento fomentara una cultura que no solo valora la innovacion, sino que también
fortalece la resiliencia frente a desafios internos y externos.

e Cultura de mejora continua: fomento de una cultura que valora y practica la mejora
continua, por medio de la integracion del ciclo de Deming en las operaciones diarias.

e Capacidad tecnoldgica proactiva: mayor capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias y
cambios en el mercado, preparando al departamento para futuros desafios y oportunidades.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

1.4. Objetivos del Trabajo Final de Graduacion

En esta seccion, se delinean los objetivos que guiaran el desarrollo de este proyecto. El
propésito principal es establecer un marco que dirigira las actividades de investigacion y aplicacion
practica a lo largo del trabajo. Inicialmente, se define un objetivo general que establece la direccion
y el enfoque del proyecto. Posteriormente, se detallan los objetivos especificos, los cuales estan
disefiados para abordar de manera concreta las distintas facetas del problema identificado.

1.4.1. Obijetivo general

e Proponer una estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del
Departamento de Aprovisionamiento, basada en la metodologia Lean IT para el
mejoramiento de la eficiencia operativa y la capacidad de respuesta ante las necesidades
institucionales, en el periodo del segundo semestre del 2024.

1.4.2. Obijetivos especificos

e Examinar los procesos actuales del departamento utilizando los principios y practicas de
ISO/IEC 19510:2013, para la identificacion de areas criticas que requieren mejoras.

e Plantear la situacion ideal de los procesos utilizando los hallazgos del analisis inicial para
el mejoramiento de estos, siguiendo los principios de eficiencia establecidos por Lean IT y
las necesidades de transformacion digital del departamento.

e Desarrollar una estrategia que defina los pasos incrementales requeridos para la
implementacidn de los procesos en su estado ideal, con la finalidad de la modernizacion y
digitalizacion del departamento.

Pag| 12
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1.5. Alcance

El proyecto se centra en optimizar las operaciones del departamento mediante un andlisis para
detectar ineficiencias y areas criticas, todo dentro de un marco sistematico y estructurado basado
en la metodologia Lean IT. Este proyecto esté planificado para ser realizado durante 15 semanas
del segundo semestre del afio 2024. Por medio de la Figura 3 se ilustra el alcance del proyecto en
forma de mapa de mental.

Figura 3. Alcance del proyecto.

Integracion tecnoldgica y Evaluacion del nivel de

alineacién con Lean ITy madurez digital
ISO/IEC 19510:2013
Diagnéstico de procesos
actuales del
Fase I: Evaluacién y Departamento de
diagnéstico de la situacién Aprovisionamiento

Identificacién de brechas e

ineficiencias actual

Analisis de eficiencia de

Fases del Proyecto: procesos

Optimizacién de
Operaciones
Desarrollo de una
estrategia comprensiva

Fase Il: Planificacion y
disefio de la situacién
ideal

Formulacién de
recomendaciones para
mejorar la madurez digital
Disefio de iniciativas para
automatizacion y
digitalizacién de procesos

Nota: elaboracion propia.

Este proyecto sigue una metodologia estructurada y secuencial disefiada para garantizar la
validez y precision de los resultados obtenidos en la transformacion digital del Departamento de
Aprovisionamiento. EIl proceso se desarrollard en tres fases interrelacionadas que permitiran
abordar los desafios del departamento desde diferentes perspectivas y profundidades, comenzando
por un andlisis preliminar y avanzando hacia una propuesta de solucion integral.

En primera instancia, se realizara una revision documental exhaustiva de las normativas,
reglamentos y procedimientos internos vigentes. Esta revision permitira identificar las limitaciones
del marco regulatorio actual y los procesos del departamento, asi como alinear estos aspectos con
las necesidades emergentes derivadas de las nuevas directrices legales, como las del Sistema
Integrado de Compras Publicas (SICOP) y el Plan Estratégico Institucional del ITCR. El analisis
documental proporcionara una base sélida para comprender los obstaculos y areas de mejora, y
establecera el contexto sobre el cual se desarrollaran las siguientes etapas.

Seguidamente, se llevara a cabo un ciclo de entrevistas con actores clave del departamento
para en las problematicas detectadas y recopilar informacién cualitativa sobre las dificultades
operativas y tecnologicas que enfrenta el personal. Las respuestas obtenidas contribuiran a una
mayor comprension del impacto de los procesos manuales, la fragmentacién tecnoldgica y los
desafios en la trazabilidad de la informacion.
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Una vez recolectados los datos iniciales, se procedera con el mapeo de procesos as-is
preliminares, que permitira detallar el estado actual de los procesos operativos del departamento.
Este mapeo identificara las actividades que no agregan valor (NVA), aquellas necesarias pero no
de valor afladido (NNVA) y las que efectivamente agregan valor (VA), proporcionando una base
para la evaluacion del desempefio del departamento en términos de eficiencia operativa y
tecnoldgica. Este analisis preliminar sera clave para definir las oportunidades de mejora en los
procesos internos.

El proyecto contempla la creacion de un grupo focal compuesto por representantes de distintas
areas del departamento, quienes revisaran y validaran los hallazgos obtenidos en las etapas previas.
Este grupo permitira asegurar que las soluciones propuestas estén alineadas con las necesidades
reales del departamento, ademéas de fomentar la aceptacion y colaboracién del personal
involucrado. Se considerard su retroalimentacion en los ajustes necesarios a los mapeos de
procesos y en la definicién de las mejoras propuestas.

Tras este proceso, se desarrollard el mapeo de los procesos as-is finales, integrando las
observaciones y ajustes propuestos por el grupo focal. Finalmente, se llevara a cabo una evaluacion
del desempefio actual y el desempefio ideal de los procesos, comparando ambos estados en
términos de cumplimiento de los principios de Lean IT, como la mejora continua, el pensamiento
sistémico y la calidad en la fuente. Este analisis proporcionard informacion critica sobre el
rendimiento del departamento y permitira medir el impacto de las soluciones propuestas.

Basandose en los resultados del diagndstico inicial, se realizard un andlisis de brechas,
ofreciendo una visién de las ineficiencias operativas que limitan la respuesta del departamento
ante las demandas del entorno académico e institucional, y tomando en cuenta las
recomendaciones brindadas por la herramienta de Autodiagnostico Digital Avanzada (HADA) este
analisis permitird identificar las diferencias entre el estado actual y el estado ideal del
departamento.

A partir de esta evaluacion, se redisefiaran los procesos para incrementar la eficiencia operativa
e integrar tecnologias avanzadas que mejoren la gestion de datos y la comunicacion interna. Esta
estrategia incluira la formulacion de recomendaciones especificas para cada proceso, destinadas a
elevar el nivel de madurez digital del departamento.

Ademas, se disefiaran para la implementacion de tecnologias adecuadas a modo de iniciativas,
que faciliten la automatizacion y digitalizacion de procesos. La tercera fase del proyecto implicara
la evaluacion de la estrategia implementada, con un enfoque particular en medir los avances
realizados hacia el aumento de la madurez digital a modo de iniciativas estratégicas en forma de
hoja de ruta.

El resultado sera una documentacion de los procesos mejorados y recomendaciones para
futuras iniciativas, asegurando que el departamento no solo resuelva sus problemas operativos
actuales, sino que también esté preparado para adaptarse y competir en un entorno tecnolégico
dindmico. Por medio de la entrevista inicial con la contraparte de la organizacién (véase Apéndice
I: Entrevista inicial TFG) se definieron once procesos principales que resumen las labores del
departamento.
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Registro de proveedores: proceso que implica la inscripcion y validacion de proveedores
para asegurar que cumplan con los estandares y requisitos del departamento.

Creacidn de articulos SICOP: este proceso se centra en la inclusiéon y actualizacion de
articulos en el Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP), asegurando que los
productos y servicios estén correctamente clasificados y registrados.

Homologacion de productos y servicios: actividad que verifica y asegura que los productos
de los proveedores cumplen con las normativas y especificaciones técnicas requeridas antes
de su incorporacion al sistema.

Aprobacién y asignacién de solicitudes de contratacion: se trata de la revision y
autorizacion de solicitudes de contratacion, asi como la asignacion de estas a los analistas
adecuados segun los criterios establecidos.

Contratacion: formalizacion de contratos con proveedores, incluyendo la negociacion de
términos y condiciones, asi como el concurso y seleccion del proveedor por bien.

Recepcion de mercaderia: proceso que comprende la inspeccion y aceptacion de bienes
adquiridos, verificando su conformidad con las 6rdenes de compra.

Gestion de pagos: administracion de los pagos a proveedores, asegurando que estas
transacciones se realicen de acuerdo con las condiciones pactadas y en los plazos
establecidos.

Control de activos: involucra el registro, seguimiento y mantenimiento de los activos del
departamento, garantizando su correcta utilizacion y conservacion.

Distribucion de mercaderia: distribucion eficiente de los productos recibidos a las
diferentes areas o departamentos del TEC que los requieran.

Administracion de contratos: supervision y gestion de los contratos vigentes para asegurar
el cumplimiento de todas las partes y la adaptacion a posibles cambios o necesidades
emergentes.

Administracion de caja chica: manejo y control de la caja chica, incluyendo la asignacion
de fondos para gastos menores y su respectiva justificacion y registro.

Con este enfoque integral, el proyecto busca establecer una propuesta solida para la
transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento, basandose en la optimizacion de
sus procesos, la digitalizacion de sus operaciones y la mejora de la trazabilidad de la informacion.
Esta propuesta también garantizara una alineacion estratégica con las normativas legales vigentes
y las directrices tecnoldgicas del ITCR, asegurando que el departamento se adapte de manera
eficaz a las nuevas demandas operativas.

Este enfoque sistematico garantiza que el proyecto no solo aborde los problemas operativos
inmediatos del Departamento de Aprovisionamiento, sino que también establezca las bases para
una adaptacion continua y una mejora en la eficiencia operativa a largo plazo.
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1.6. Supuestos

En esta seccion se indican cuales seran los factores o elementos asumidos que se cumpliran o
seran ciertos en la realizacion del proyecto.

e Se asume que el personal del Departamento de Aprovisionamiento estara disponible y
dispuesto a participar activamente en sesiones de andlisis y brainstorming, y grupos
focales.

e Se asume que se tendrd completo y oportuno a todos los datos operativos y transaccionales
que sean necesarios para analizar y optimizar los procesos del departamento.

e Se asume que todos los stakeholders clave, incluyendo la direccion del departamento,
unidad de proveeduria y unidad de almacén, estaran colaborativos y apoyaran el proyecto
proporcionando informacion y recursos segun sea necesario.

e Se asume que no habra cambios significativos en la estructura organizativa o en la politica
interna durante la duracion del proyecto que puedan impactar negativamente en la
implementacidn y resultados de este.

e Se asume que no habrd cambios significativos en las regulaciones gubernamentales o
politicas institucionales que rigen la adquisicion y gestion de contratos durante el periodo
de ejecucion del proyecto, lo cual podria afectar la viabilidad de las soluciones propuestas.

1.7. Entregables

Por medio de la Tabla 1 se resume los entregables principales del proyecto, asociados a
cada uno de los objetivos especificos establecidos.

Tabla 1. Entregables del producto.
Objetivo Salidas

Examinar los procesos actuales del departamento 2 gleos?ﬁ,:g d%i?j:acicriso%se?cf_(ljz madurez
utilizando los principios y practicas de ISO/IEC )

19510:2013, para la identificacion de areas criticas que | Areas ddgblles y de mejora identificadas. dad
requieren mejoras. o Cantida e procesos Yy actividades

identificados con oportunidad de mejora.

Plantear la situacién ideal de los procesos utilizando los

hallazgos del andlisis inicial para el mejoramiento de | o Modelo de procesos to-be.

estos, siguiendo los principios de eficiencia establecidos | o Andlisis de brechas contra los principios de

por Lean IT y las necesidades de transformacion Lean IT.

digital del departamento.

Desarrollar una estrategia que defina los pasos

incrementales requeridos para la implementacion de

los procesos en su estado ideal, con la finalidad de la

modernizacion y digitalizacion del departamento.
Nota: elaboracion propia.

o Hoja de ruta priorizada con iniciativas o
proyectos a alto nivel.
o Recomendaciones de implementacion.
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1.8. Limitaciones

En esta seccion se indican cuales seran los factores o elementos que en alguna medida
restringen la realizacién del proyecto.

La rigidez en la flexibilidad organizacional, ya que la dependencia de procesos de
aprobacion lentos retrasa la toma de decisiones estratégicas durante el proyecto. Esto
generaria demoras en la validacion de recomendaciones clave y afectaria la capacidad para
ajustar la estrategia segun sea necesario, limitando la agilidad del proyecto y
comprometiendo el cumplimiento de los plazos propuestos.

Existe una duda considerable respecto a la asignacién de fondos para nuevas tecnologias y
procesos, motivada por la preocupacion de invertir de manera eficiente los recursos
limitados.

La disponibilidad y modernidad de los sistemas de informacidn actuales son insuficientes;
la infraestructura tecnoldgica con la que cuenta el departamento ha quedado desfasada.
Esto representa una barrera significativa para integrar nuevas soluciones digitales que
dependen de una base tecnoldgica robusta y actualizada.

La infraestructura del Tecnoldgico de Costa Rica presenta complejidades que podrian
complicar la implementacion del proyecto. El sistema SAPIENS, por ejemplo, es utilizado
por multiples departamentos, cada uno con sus propias configuraciones y usos especificos,
lo que puede resultar en conflictos de integracion y gestion de cambios.

En sintesis, este capitulo establece las bases para comprender la importancia de este Trabajo
Final de Graduacion al abordar los desafios y necesidades del Departamento de Aprovisionamiento
del ITCR. A través de un diagndstico exhaustivo, un andlisis de los procesos actuales y el
planteamiento de una propuesta estratégica para la transformacion digital, se busca no solo
solucionar las problematicas operativas, sino también alinear las acciones del departamento con
los objetivos de la institucion y las normativas legales vigentes.

A continuacion, en el siguiente capitulo, se desarrollara el marco conceptual que fundamenta
tedricamente este proyecto, proporcionando los insumos necesarios para sustentar las propuesta
planteada.
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2. Marco Conceptual

El marco conceptual, también conocido como marco referencial, tiene el propdsito de brindar
un sistema coordinado y coherente de conceptos y definiciones con los cuales se va a abordar el
problema. En esta seccion se describen los conceptos teodricos y practicos que sustentan el
desarrollo de este trabajo final de graduacion.

2.1. Estrategia

La estrategia en el contexto de TI se entiende como un plan cuidadosamente articulado y
disefiado para alcanzar objetivos especificos en el ambiente digital. Estrategia se refiere a: “en un
proceso regulable, conjunto de las reglas que buscan una decision Optima en cada momento”
(RAE, s.f., definicion 3). Para este contexto, la definicidn se traduce en disefiar e implementar
procesos que utilicen tecnologia digital para determinar la posicion futura de la empresa.

La estrategia en T1 es un tema holistico, debe ser integral, no solo enfocandose en la adopcion
de nuevas tecnologias sino también en la transformacion de procesos y la cultura organizacional
para lograr una verdadera transformacion digital.

Desde esta perspectiva estratégica, se ha concebido un marco conceptual basado en
retroalimentaciones y experiencias de diversas empresas. Este marco busca ofrecer un modelo
integral que guie a las organizaciones en su transformacion digital, ajustandose a diversas
circunstancias para ser aplicable universalmente. Este modelo estratégico, aunque general en su
formulacion inicial, requiere una definiciobn mas precisa a medida que se adquiere un mayor
entendimiento de los contextos especificos en los que se aplica (Parviainen et al., 2017). EI marco
conceptual estratégico abarca cuatro pasos que se explican a continuacion.

2.1.1. Posicionar la organizacion

Seguln Parviainen et al., (2017): “Este paso se divide en cuatro pasos secundarios: los impactos
de la digitalizacion, los motores de la digitalizacion, los escenarios de digitalizacion y los objetivos
de digitalizacion... El resultado de esta estrategia es la determinacion de los objetivos para la
transformacion digital de una empresa” (pp. 9-10).

En este contexto, el primer paso secundario de un modelo estratégico generalizado implica
determinar la posicion de la empresa respecto a la digitalizacion. Este andlisis inicial, centrado en
las tendencias actuales y futuras de digitalizacion relevantes para el dominio comercial de la
empresa, sienta las bases para comprender el impacto y la adopcion de estas tendencias en la
organizacion (Parviainen et al., 2017, pp. 9-10).

A partir de aqui, se identifican los impulsores clave de la digitalizacion mediante un analisis
detallado de las tendencias y su impacto en la empresa, lo que facilita la definicion de la
importancia de cada impulsor.

El analisis de escenarios potenciales basado en estos impulsores permite visualizar futuros
posibles y entender cobmo la digitalizacion podria afectar la empresa, ya sea mejorando la eficiencia
interna o aprovechando nuevas oportunidades externas (Parviainen et al., 2017, pp. 9-10).

Este proceso culmina en la seleccion de las mejores estrategias y la definicion de objetivos
adaptativos para la digitalizacion, los cuales son esenciales para la transformacion continua y la
optimizacion en respuesta a las demandas del entorno empresarial.
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2.1.2. Revisar el estado actual

En esta etapa del proceso estratégico, se analiza la situacion actual de la empresa desde la
perspectiva de los objetivos definidos. “Este paso se subdivide en dos etapas: el anlisis de las
areas afectadas y el analisis de la situacién con respecto a los objetivos” (Parviainen et al., 2017,
pp. 10-11).

Inicialmente, se identifican y analizan las areas impactadas o los problemas relacionados con
los objetivos. Si el objetivo estd vinculado con la eficiencia interna, se identifican los procesos,
herramientas y recursos relacionados, pero, si el objetivo se relaciona con oportunidades externas,
se identifican clientes, competidores y recursos y procesos externos. Por ultimo, si el objetivo
implica un cambio disruptivo, es probable que toda la empresa se vea afectada (Parviainen et al.,
2017, pp. 10-11).

Tras identificar las &reas impactadas, se analiza su situacion en relacion con los objetivos.
Como resultado, se elabora una descripcion detallada del estado actual respecto al objetivo de
digitalizacion, proporcionando una vision de como se alinea o diverge la situacion actual de la
empresa con las metas establecidas para su transformacion digital (Parviainen et al., 2017, pp. 10-
11).

2.1.3. Hojade ruta

La hoja de ruta define el plan detallado para alcanzar un objetivo. “Este paso se divide en
cuatro pasos secundarios, incluyendo la identificacion de la brecha entre el estado actual y el
objetivo, la planificacion de las acciones necesarias para cerrar la brecha, el analisis de viabilidad
y priorizacion, y crear una hoja de ruta” (Parviainen et al., 2017, p. 11).

El primer paso para definir el alcance de la digitalizacidn consiste en analizar la brecha entre
el objetivo digital y el estado actual de la empresa. Este analisis implica evaluar los procesos
internos y tecnologias actuales, identificando cambios necesarios para mejorar la eficiencia o
adaptar la empresa a nuevas oportunidades de mercado. Ademas, se deben definir las acciones
adecuadas para cerrar esta brecha, como adoptar nuevas tecnologias o redefinir procesos
(Parviainen et al., 2017, p- 11).

Estas acciones se evallan por su factibilidad, considerando costos, beneficios, y riesgos, para
luego priorizarlas en una hoja de ruta estratégica que detalla el orden y responsabilidades
necesarias para alcanzar los objetivos de digitalizacién de la empresa. Esta hoja de ruta es esencial
para guiar la implementacion efectiva de la transformacion digital.
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2.1.4. Implementacion y validacion

“Este paso implica la implementacion y validacion de las acciones definidas en la hoja de ruta.
Es frecuente empezar con la implementacion de pruebas de concepto cuando se exploran avances
técnicos nuevos” (Parviainen et al., 2017, p. 11). La estrategia es un cambio, se deben considerar
todas las facetas de la gestion del cambio, incluyendo: disputas gerenciales sobre la naturaleza del
avance, desafios socioculturales resultantes del impacto organizacional en las personas
involucradas y desafios técnicos, que surgen de la dificultad para comprender y adoptar una nueva
tecnologia (Parviainen et al., 2017, p. 12).

La validacion de las acciones debe analizar si estas conducen a los impactos deseados, y se
deben considerar acciones correctivas en caso de que no se alcancen los impactos esperados. Este
marco proporciona una guia sistematica para abordar la estrategia que apoye una transformacion
digital, integrando aspectos técnicos y organizativos para asegurar una implementacion coherente
y efectiva que se alinea con los objetivos de una organizacion.

2.2. Transformacion digital

“La Transformacion digital es un concepto de naturaleza compleja, por lo que para
comprenderla desde sus multiples aristas se requiere el desarrollo de algin nivel de sistematizacion
de conocimiento” (Fernandez, 2020, p. 16). La transformacion digital surge como resultado de
maltiples innovaciones digitales que introducen nuevos actores y establecen nuevas estructuras,
practicas, valores y creencias. Estos cambios desafian, sustituyen, o complementan las normativas
existentes dentro de organizaciones, ecosistemas, industrias o sectores (Fernandez, 2020, p. 2).

En varias fuentes, la transformacion digital se describe como una evolucion acelerada o una
revolucién debido a sus profundas repercusiones a medida que tecnologias recientemente
desarrolladas se vuelven populares.

Segun Fernandez (2020), la definicidn basada en principios de la transformacion digital es la
siguiente:

La Transformacion digital es un cambio paradigmatico esencialmente cultural, centrado en la
experiencia y compromiso del cliente; que ocurre en un entorno de hiperconectividad y se
caracteriza por la colaboracion en todas las actividades de la cadena de valor; se habilita con
tecnologias (disruptivas), nuevos modelos de negocio y nuevas competencias; e impacta en
innovaciones organizacionales que provocan cambios en maltiples dimensiones, con énfasis

en los procesos y modelos de negocio, y, simultaneamente, en las personas. (p. 16)

“La transformacion digital aprovecha al méximo los datos para convertirlos en conocimiento.
Ademas, se basa en tres ejes fundamentales: la experiencia del cliente, los procesos operativos y
los modelos de negocio” (Slotnisky, 2016). Este concepto implica esencialmente un proceso donde
las soluciones digitales permiten realizar actividades previas de forma mas eficaz aprovechando
datos, que correctamente analizados se transforman en conocimiento valioso.
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2.2.1. Principales componentes

En el contexto de la transformacion digital, Fernandez (2020) responde a la pregunta: “;Cuales
son los componentes mas comunes que se asocian a la transformacion digital?” (p. 7). Esta
respuesta se alinea estrechamente con los tres ejes fundamentales que se mencionaron
anteriormente, siendo la transformacion cultural, tecnologias habilitadoras y modelos de negocio.

Fernandez (2020) define el marco conceptual de los componentes de la siguiente forma (pp. 7-
9):

e Transformacidn cultural: implica la reevaluacién y el cambio en la cultura corporativa para
apoyar y fomentar la adopcion de nuevas tecnologias y préacticas digitales. Incluye el
desarrollo de competencias digitales, la promocién de un ambiente que apoye el
aprendizaje continuo y la innovacion, y el fortalecimiento de una mentalidad abierta al
cambio.

e Tecnologias habilitadoras: son herramientas y sistemas tecnoldgicos que posibilitan y
facilitan la transformacion digital de una organizacién. Estas tecnologias permiten la
automatizacion, mejora y expansion de procesos y servicios, conectando recursos y datos
de manera eficiente y en tiempo real para impulsar la innovacion y mejorar la
competitividad.

e Modelos de negocio: refieren a las estructuras fundamentales bajo las cuales una
organizacion crea, entrega y captura valor en un entorno digital.

La transformacion digital conduce a la creacion de nuevos modelos de negocio o la adaptacion
de los existentes para aprovechar las oportunidades en un mercado cambiante, integrando las
tecnologias digitales para responder mejor a las necesidades del cliente y optimizar operaciones.

La experiencia del cliente se enriquece mediante una cultura organizacional que valora la
innovacion y la adaptacion, respaldada por tecnologias que facilitan interacciones mas fluidas y
personalizadas. Los procesos operativos se optimizan a través del uso de tecnologias habilitadoras
que mejoran la eficiencia y la efectividad, reflejando un cambio en la cultura empresarial que
apoya la agilidad y la mejora continua. Finalmente, los modelos de negocio evolucionan para
incorporar nuevas formas de entregar valor, lo que se logra mediante la adaptacion de la estrategia
empresarial y la integracién de nuevas tecnologias que abren oportunidades en mercados
dindmicos.

2.2.2. Herramienta de Autodiagnoéstico Digital Avanzado

La eleccion de HADA como unico modelo de madurez para este proyecto se debe a su
accesibilidad y simplicidad, lo que facilita su aplicacion por parte del personal del departamento.
Su metodologia, centrada en un cuestionario sencillo, permite una rapida evaluacién del estado
actual de digitalizacion.

“El concepto de Industria 4.0 es relativamente reciente y se refiere a la cuarta revolucion
industrial que consiste en la introduccién de las tecnologias digitales en la industria” (HADA, s.f.,
p. 4). La digitalizacion es crucial para la competitividad de la industria, permitiendo la adaptacion
a un mercado global, esta transformacion implica la integracion de tecnologias que unen lo fisico
y digital, creando industrias inteligentes y conectadas (HADA, s.f., p. 4).
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Con este objetivo, desde la Secretaria de Industria y la Pequefia y Mediana Empresa, se ha

disefiado un modelo de madurez digital en Industria 4.0 con el objetivo de apoyar el

entendimiento y la aproximacion a este nuevo paradigma de la transformacion empresarial,

aproximando a las empresas espafiolas las diferentes dimensiones y palancas sobre las que

actuar. (HADA, s.f., p. 4)

Segin HADA (s.f.) el andlisis de madurez es basado en cinco dimensiones claves en la
estrategia y operaciones de la empresa. Ademas, cada una cuenta con subdimensiones o areas de
trabajo que se utilizan como guia (p. 5):

Estrategia y modelo de negocio: evaluando la capacidad de adaptacién de la organizacion
al entorno y al mercado.

Estrategia y mercado.
Inversiones.
Innovacion.
o Sostenibilidad.
Procesos: analizando las capacidades digitales del modelo operativo.

o O O

o Digitalizacion.
o Integracion.
o Automatizacion.

Organizacidn y personas: identificando las capacidades de la organizacién y su modelo de
relacion con otros agentes.

o Modelos de organizacion y colaboracion.
o Habilidades y cualificaciones.
o Formacion digital.

Infraestructuras: identificando la capacidad de transformacion que sus infraestructuras
ciber fisicas permiten.

o Infraestructuras digitales.
o Soluciones de negocio y control.
o Plataformas colaborativas.

Productos y servicios: evaluando el nivel de incorporacién de tecnologia a los productos y
servicios existentes, asi como su potencial de digitalizacion.

o Componentes y funcionalidades digitales.
o Productos y servicios interconectados.
o Recopilacion, analisis y uso de datos.
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2.2.2.1.

Evaluacién del nivel de madurez

Por medio de la Tabla 2 se encuentra una descripcion explicita de cada nivel de madurez de

HADA.

Nivel

Estatico

Tabla 2. Niveles de madurez de HADA.
Caracteristicas
Una empresa en este nivel no cumple ninguno de los requisitos de la Industria 4.0.

El nivel 0 también se asigna automaticamente a aquellas empresas gue desconocen
lo que es la Industria 4.0 o es irrelevante para las mismas.

Consciente

Una empresa en este nivel estd involucrada en la Industria 4.0 a través de iniciativas
piloto e inversiones en alguna &rea.

Algunos procesos de produccion estan soportados por sistemas.

La integracion de sistemas y el intercambio de informacion son limitados

Competente

Una empresa en este nivel incorpora iniciativas de 14.0 en su estrategia.
Se estan haciendo inversiones de Industria 4.0 en varias areas.
Se recogen algunos datos de forma automatica, pero su explotacion es limitada.

Existe intercambio de informacion intraempresa, y se estd comenzando a integrar
la informacion con proveedores y clientes.

Dinamico

Una empresa de este nivel ha definido una estrategia de transformacion a la
Industria 4.0.

Se estdn realizando inversiones de 14.0 en multiples areas, y se promueve la
introduccién de nuevas soluciones de 14.0 a través de la gestion de la innovacion.

Los sistemas de produccidn estan totalmente integrados con los sistemas de gestion,
recogiendo la informacidn de manera automatica y en tiempo real.

Referente

Una empresa referente esté utilizando una estrategia de Industria 4.0, realizando su
seguimiento con indicadores adecuados.

Las inversiones se estan realizando en casi todas las areas, y el proceso se apoya en
la gestion de la innovacion.

Los sistemas recogen grandes cantidades de datos, que se utilizan para la mejora
continua.

Se realiza intercambio de informacion a nivel interno como externo.
Se utilizan soluciones de ciberseguridad en algun departamento.

La empresa estd comenzando a explorar los procesos auténomos y de
autocorreccion.

Los productos incluyen funcionalidades tecnoldgicas que permiten la recopilacion
y anélisis de datos durante su uso.

Se desarrollan servicios adicionales basados en dichos datos.
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Nivel Caracteristicas

- Una empresa en este nivel ha puesto en marcha su estrategia de Industria 4.0, y
realiza un seguimiento periodico de la implantacion de los proyectos, apoyado por
las inversiones en todas las areas de la empresa.

- Se haestablecido la gestion de la innovacidn, colaborativa a nivel interno y externo.

Lider - Se han aplicado soluciones de ciberseguridad, y las soluciones en la nube ofrecen
una arquitectura tecnolégica flexible.

- Se utilizan piezas inteligentes que se guian de forma auténoma, asi como procesos
que reaccionan a de manera autonoma.

- Los servicios basados en datos representan una parte significativa de los ingresos.
Nota: elaboracion propia, basado en HADA, s.f

Al final del informe de HADA, el documento concluye con un apartado dedicado a ofrecer
recomendaciones personalizadas. Estas sugerencias estdn disefiadas para responder
especificamente a las necesidades identificadas a través de las respuestas proporcionadas en el
cuestionario del usuario. Considerando las caracteristicas particulares de cada organizacion, estas
recomendaciones tienen como objetivo facilitar la identificacion de oportunidades de mejora y la
implementacién de soluciones avanzadas en Industria 4.0, promoviendo asi un avance significativo
hacia la transformacion digital (HADA, s.f.).

2.3. Lean IT

Lean IT permite que el departamento de TI de una organizacion logre un rendimiento 6ptimo,
apoyandose en el principio de maximizar la eficiencia en la libre gestién y operacion de sus
recursos tecnologicos. Segun Bell & Orzen (2016):

Lean IT es mucho mas que un conjunto de herramientas y précticas; es una profunda
transformacion de comportamiento y cultural que anima a todos en la organizacién a pensar
de manera diferente sobre el papel de la informacién de calidad en la creacion y entrega de

valor al cliente. (p. 18)

Seguin Bell & Orzen (2016) Lean IT se explora en dos ambitos primarios (p. 18):

e Orientada hacia el exterior: involucra la informacion, los sistemas de informacion y la
organizacion de T1 en colaboracion con el negocio para mejorar e innovar continuamente
los procesos de negocio y los sistemas de gestion.

e Orientada hacia el interior: ayuda a la organizacion de Tl a alcanzar la excelencia operativa,
aplicando principios y herramientas de mejora continua en las operaciones de TI, servicios,
desarrollo de software y proyectos.

“Estas dos dimensiones no son independientes, sino complementarias, representando dos caras
de la misma moneda. Ambas sirven al objetivo final de la transformacion Lean: crear valor para
la empresa y sus clientes” (Bell & Orzen, 2016, p. 18).
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2.3.1. Principios

“El Dr. Stephen Covey resalta la importancia de que las organizaciones adopten principios
fundamentales que funcionen como una brujula, proporcionando constancia de propoésito y
alineacion entre los objetivos y acciones organizacionales” (Bell & Orzen, 2016, p. 38). Por medio
de la Tabla 3 se listan los nueve principios centrales que ayudan a las organizaciones a mantener
una direccion clara y coherente en sus esfuerzos hacia el logro de sus metas.

Tabla 3. Principios de Lean IT.

Definicion

Principio

Constancia  del

propésito

Enfocarse en metas claras y de largo
plazo para guiar la direccion y las
acciones de la organizacion.

Aplicacion
Asegurar que todas las iniciativas de T1 estan
alineadas con los objetivos estratégicos de la
institucién, facilitando una transformacion
digital coherente.

Respeto por las
personas

Valorar la contribucién de cada
individuo, promoviendo un entorno
inclusivo y colaborativo.

Fomentar una cultura de innovacion y
mejora continua en el departamento de TI,
donde todas las opiniones y experiencias son
consideradas para mejorar los procesos.

Mejora continua
y persecucion de
la perfeccion

Buscar siempre mejorar los procesos
y no conformarse con el estado
actual.

Implementar practicas de mejora continua
para optimizar tanto los  procesos
tecnolégicos como los de gestién dentro del
departamento.

Comportamiento
proactivo

Anticiparse a los problemas y
oportunidades antes de que se
conviertan en urgentes.

Adoptar tecnologias emergentes y mejores
préacticas proactivamente para mantener al
departamento de Tl a la vanguardia.

Voz del cliente

Entender y responder a las
necesidades y expectativas de los
usuarios y clientes.

Desarrollar soluciones de Tl que no solo
cumplan, sino que superen las expectativas
de los usuarios y  contribuyan
significativamente a  sus  objetivos
académicos y administrativos.

Calidad en la
fuente

Asegurar que los procesos estan
bien disefiados para prevenir errores
antes de que ocurran.

Integrar préacticas de aseguramiento de la
calidad en el desarrollo y la implementacion
de sistemas de TI para reducir errores y
costos asociados.

Pensamiento
sistémico

Considerar la organizacion como un
sistema interconectado donde los
cambios en una parte afectan al todo.

Asegurar que las decisiones tecnoldgicas se
tomen con una perspectiva holistica,
considerando su impacto en todos los
aspectos del instituto.

Flow, pull, and

Optimizar el
eliminando el

flujo de trabajo
desperdicio vy

Mejorar la eficiencia
departamento de TI
optimizacion de la carga de trabajo y la

operativa  del
mediante la

base de todas las actividades y
decisiones.

just in time asegurando la entrega oportuna de ” .
- reduccion de tiempos muertos Yy
servicios. .
redundancias.
Fomentar un entorno de trabajo | Cultivar una cultura de innovacion vy
Cultura donde los principios de Lean sean la | eficiencia en el departamento de TI, donde

Lean sea una filosofia central en la estrategia
de transformacion digital.

Nota: elaboracion propia, basado en Lean IT, Bell & Orzen, 2016, pp. 37-54.
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2.3.2. Valor y desperdicio

“El enfoque principal de Lean se centra en la resolucion de problemas con el objetivo principal
de entregar valor al cliente, logrado mediante la eliminacion sistematica de desperdicios a lo largo
de la cadena de valor” (Bell & Orzen, 2016, p. 54).

Esta metodologia busca optimizar los procesos y eliminar cualquier elemento que no agregue
valor al producto final, asegurando una operacién més eficiente y efectiva. Bell & Orzen (2016)
definen los conceptos de la siguiente manera (p. 54):

e Flujo de valor: representa todos los procesos de ciclo de vida que se necesitan para llevar
servicios, productos e informacion desde la idea inicial hasta el cliente. Este concepto
enfatiza la importancia de ver todos los pasos del proceso, incluyendo tanto las actividades
que generan valor como aquellas que no lo hacen y, requiere una perspectiva interfuncional
que evita la optimizacion localizada y el pensamiento en silos.

e Valor: representa lo que el cliente desea y esta dispuesto a pagar. Algunas actividades
agregan valor para el cliente mientras que otras no. Los analisis de mapeo de flujo de valor
revelan que, en la mayoria de los flujos de valor, los procesos realmente solo afiaden valor
aproximadamente el 5% del tiempo necesario para entregar el producto, servicio o
informacidn al cliente. Esto implica que en al menos el 95% del tiempo no se crea valor.

2.3.2.1.  Trabajo de valor afiadido

Los componentes del trabajo se caracterizan como agregadores de valor (VA, value-added en
su traduccion al inglés), no agregadores de valor (NVA, non-value-added en su traduccion al
inglés) o necesarios, pero no agregadores de valor (NNVA, necessary but non-value-added por su
traduccidn al inglés) (Bell & Orzen, 2016, p. 55).

El proceso de evaluacién para determinar si una actividad agrega valor es claro, aunque no
siempre facil de responder: si los clientes supieran de ello, ¢estarian dispuestos a pagar por esta
actividad? Alternativamente, ;considerarian los clientes que el producto o servicio tiene menos

valor si la tarea no se realizara? (Bell & Orzen, 2016, p. 55)

Las actividades NNVA incluyen aquellas que el cliente tal vez no esté dispuesto a financiar
directamente, pero que son esenciales para la empresa debido a obligaciones legales o éticas. Esto
incluye tareas como la presentacion de declaraciones fiscales y otras formas de responsabilidad
social corporativa (Bell & Orzen, 2016, p. 55).

2.3.3. Las tres Ms

“Las préacticas de desperdicio se dividen en tres categorias conocidas como las tres Ms: Mura,
Muri y Muda” (Bell & Orzen, 2016, p. 55). Las Ms es por su traduccion al japones, en espariol
serian conceptualizadas como desigualdad, sobrecarga y desperdicio, Bell & Orzen (2016) las
definen de la siguiente manera (pp. 55-56).
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e Mura (Desigualdad): surge por la inconsistencia en el flujo de trabajo, causada por

demandas y condiciones cambiantes. La tarea de la gestion es reducir estas variaciones a
través de disefios de procesos y productos estandarizados y la implementacion de sistemas
de produccion ajustados.

e Muri (Sobrecarga): describe las cargas de trabajo excesivas impuestas a personas y

equipos, lo que puede resultar en estrés y errores. La gestion debe intervenir para optimizar
el disefio del trabajo y equilibrar las demandas para facilitar operaciones fluidas y reducir
el estrés.

e Muda (Desperdicio): involucra actividades que no generan valor, identificadas siete

inicialmente en Toyota como parte de su filosofia de produccion. Eliminar estos
desperdicios es crucial para optimizar recursos y mejorar la eficiencia.

o

o

o

Sobreproduccion.
Inventario.

Espera.

Transporte.

Sobre procesamiento.
Movimiento.

Correcciones.

Ademas de los siete tipos de desperdicio tradicionales en Lean, a menudo se incluye un octavo:

el potencial humano no utilizado. Este refiere a no aprovechar la creatividad y capacidad de

los empleados. Recientemente, muchos practicantes de Lean también han comenzado a agregar

el desperdicio ambiental a la lista, considerando su impacto en la sostenibilidad. Cada tipo de

desperdicio mencionado se encuentra en todos los entornos empresariales, no solo en la

fabricacion.

Al aprender a reconocer aquellas actividades que consumen tiempo, materiales y esfuerzo

sin agregar valor, individuos y equipos pueden identificar y eliminar muda de su flujo de valor.

(Bell & Orzen, 2016, p. 56)

“Las tres Ms aportan una perspectiva integral a la reduccion de residuos y refuerzan un ciclo
de mejora continua” (Bell & Orzen, 2016, p. 57). Los gerentes o directivos administrativos tienen
la responsabilidad de mitigar las condiciones de Mura y Muri en los sistemas.
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Para reducir la desigualdad, se seleccionan mercados y se disefian productos y precios que
ayuden a estabilizar la demanda. Por otro lado, minimizar la sobrecarga implica disefiar procesos
que aseguren un flujo constante de trabajo y calidad, mediante trabajo estandarizado, capacitacion
y equilibrio de recursos para mantener condiciones estables que faciliten el flujo suave de
informacion y trabajo (Bell & Orzen, 2016, p. 57).

Al reducir estos elementos sistémicos y equilibrar la demanda, se libera capacidad, permitiendo
a los trabajadores tiempo y energia para centrarse en la mejora continua de sus tareas y en la
eliminacion del desperdicio (muda), mientras se mantienen activos en sus roles diarios.

2.3.4. Herramientas

Herramienta se refiere a: “Instrumento que sirve para hacer algo o conseguir un fin” (RAE,
s.f., definicion 3). Si una persona tiene varias herramientas a mano y poco a poco las utiliza para
perfeccionar sus habilidades, con el tiempo estara en una mejor posicién para aprender y aplicar
nuevas herramientas adicionales segun las necesite.

Lean proporciona una variedad de herramientas de resolucion de problemas que aportan
estructura y consistencia al proceso de identificar y cuantificar tareas que no afiaden valor
(NVA), analizar problemas, descubrir causas raiz, desarrollar contramedidas, implementar
mejoras y medir resultados. En esta seccion se ofrece una breve descripcion de las herramientas

Lean mas comunmente utilizadas. (Bell & Orzen, 2016, p. 57)

2.3.4.1.  Pensamiento A3, el Método Cientifico y el Ciclo de Deming

El pensamiento A3, el Método Cientifico y el ciclo PDCA son herramientas centrales en la
metodologia Leany Lean IT para la resolucidn estructurada de problemas. Ademas, son esenciales
para fomentar la toma de decisiones basada en datos, la construccién de consenso, y la
documentacion clara de supuestos. Bell & Orzen (2016) las definen de la siguiente manera (pp.
57-58):

e Pensamiento A3: como se observa en la Figura 4, el pensamiento A3 utiliza una hoja de
papel de tamafio internacional A3 (11 x 17 pulgadas) para resumir la definicion, alcance,
proceso de descubrimiento, hallazgos, contramedidas propuestas y resultados de un
ejercicio de solucion de problemas. EI A3 fomenta la comunicacién concisa de los
elementos esenciales de un esfuerzo de solucién de problemas y mas que un simple
formato, es un marco mental que refuerza la aplicacion del método cientifico.
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Figura 4. Plantilla pensamiento A3.

Nombre del informe A3

5. Contramedidas

- Posibles soluciones
- Regrese a Objetivos y agregue

1. Antecedentes

- Importancia
- Contexto
detalles si es necesario

2. Situacion actual 6. Implementacion

- Lista de acciones
- Planteamiento del problema

- Asignar Responsable
- Mapeo de procesos s £

Individuos

3. Establecer objetivos/metas

7. Seguimiento

- Informe de resultados
- Estandarizar o modificar

- Resultado deseado
- Métricas de éxito

4. Analisis de causa raiz

- 5 porqués
- Profundizar
Departamento:

- Encontrar el problema inicial Fecha:

Nota: recuperado de ;Qué es el Pensamiento A3? Tsonev, 2024.

e Meétodo Cientifico: es un enfoque estructurado para la resolucion de problemas que incluye
la observacidn, el desarrollo de una hipétesis, prediccién, prueba y evaluacion. A menudo,
los intentos de resolver problemas carecen de estructura y método, llevando a soluciones
precipitadas que se enfocan mas en los sintomas que en las causas raiz.

e Ciclo de Deming o PDCA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar): este ciclo es una

herramienta iterativa utilizada para la mejora continua en Lean. Comienza con la
planificacién, seguida de la ejecucién de las acciones planificadas, la verificacién de los
resultados y, finalmente, la actuacion basada en lo aprendido para cerrar el ciclo y empezar
de nuevo con mejoras. En la Figura 5 se observa un ejemplo aplicado en la adaptacion a
tendencias biodegradables.

Figura 5. Ejemplo ciclo de Deming.

Después de varias pruebas, el

La empresa se puso como objetivo B f
P P ) departamento de embalaje junto con

cambiar las envolturas de sus

productos para no quedarse detrds de
sus competidores. Asi que eligié a su
producto estrella para iniciar con este
proceso.

otros expertos en pldstico biodegradable
encuentran el material idéneo para
conservar los panes. El producto estrella
con el nuevo empaque es puesto en

eniq.
\ A

Nota: recuperado de Ciclo de Deming o ciclo PDCA: qué es y como implementarlo. Obando, 2021.

Después de quince dias se comprueba

que las ventas
efectivamente  estan

del  producto

aumentando,
pero los ingresos de la empresa siguen
siendo bajos en comparacién con
periodos anteriores.
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2.3.4.2.  Mapeo del flujo de valor

Existe el mapeo de procesos, este ilustra una visualizacion de las tareas y decisiones detalladas
en un proceso especifico, pero no captura la informacion del flujo, tiempo, costo o calidad a nivel
del flujo de valor (Bell & Orzen, 2016, p. 57). “El mapeo del flujo de valor ilustra visualmente
cémo fluyen la informacidn, los materiales y el trabajo a través de silos funcionales, destacando la
cuantificacion de los desperdicios, incluyendo tiempo y calidad” (Bell & Orzen, 2016, p. 58).

El mapeo de flujo de valor no solo crea un mapa fisico, sino que también facilita la
colaboracion de un equipo multidisciplinario para visualizar el proceso completo desde la
perspectiva del flujo de trabajo y de informacién. La formacion de un equipo interfuncional,
que idealmente incluye un representante de TI, permite revelar una imagen del estado actual a

través de discusiones y descubrimientos continuos. (Bell & Orzen, 2016, p. 61)

El desarrollo de un mapa del estado actual fomenta una comprension unificada y consenso
dentro de un equipo multidisciplinario, involucrando a diversas partes interesadas como
empleados, clientes y proveedores, quienes normalmente no interacttan.

Este proceso establece una base sélida para disefiar un plan de mejora del flujo de valor,
identificando claramente las diferencias entre la situacion presente y el estado futuro deseado, lo
que permite priorizar las acciones necesarias y definir indicadores de rendimiento clave (Bell &
Orzen, 2016, p. 61). La actualizacion constante de estos mapas ayuda a mantener el enfoque del
equipo, promoviendo mejoras continuas que generan resultados tangibles y medibles.

2.3.4.1. Kaizen

“Kaizen (que significa mejora continua en japonés) es una metodologia central en Lean que
promueve mejoras sistematicas y graduales. Este enfoque estructura la mejora de procesos
mediante numerosas intervenciones incrementales, optimizando continuamente el rendimiento y
la eficiencia” (Bell & Orzen, 2016, p. 61).

Existen dos tipos de Kaizen, el de sistema, también conocido como flujo, y el de proceso. El
enfoque del sistema Kaizen mejora la cadena de valor general al optimizar el flujo de materiales e
informacion, convirtiéndose en una prioridad gerencial (Bell & Orzen, 2016, p. 61).

En contraste, el Kaizen de procesos, realizado por equipos o individuos, se enfoca en minimizar
el desperdicio en areas especificas dentro de la cadena de valor. Las mejoras en un area de Kaizen
benefician automaticamente a la otra, generando un ciclo continuo de optimizacion y eficiencia.

Pag | 30



Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

2.3.4.1.1. Eventos, proyectos y mejoras diarias

Dentro de la metodologia, existen distintas modalidades de implementacion de mejoras, cada
una adaptada a diferentes necesidades y contextos operativos. Estas modalidades se clasifican en
eventos Kaizen, proyectos Kaizen y el Kaizen diario, Bell & Orzen (2016) los definen de la
siguiente manera (p. 62):

e Eventos Kaizen: son esfuerzos intensivos de corta duracion, normalmente llevados a cabo
por equipos interfuncionales durante tres a cinco dias. Aunque el evento en si es breve, la
preparacion puede requerir varios meses.

e Proyectos Kaizen: son proyectos mas extensos que pueden durar desde varias semanas
hasta tres meses. Estos proyectos se recomiendan que no superen los 90 dias vy, si es
necesario debido a su amplitud, se subdividan en fases mas manejables.

e Kaizen diario: representa mejoras continuas y espontaneas que se realizan a medida que se
identifican las necesidades en el dia a dia. Estas mejoras se gestionan de manera inmediata
por individuos o pequefios grupos para resolver problemas especificos en el momento.

Cada una de estas modalidades tiene un rol especifico dentro del sistema Lean, disefiadas para
integrar la mejora continua en todos los niveles de la organizacion y mantener el enfoque en la
eficiencia y la adaptabilidad operativa.

2.4. Administracion de Procesos de Negocio

Freund, et al., (2014) definen BPM (Business Process Management en su traduccion al inglés)
como: “una disciplina integradora que engloba técnicas y disciplinas, que abarca las capas de
negocio y tecnologia, que se comprende como un todo integrado en gestion a través de los
procesos” (p. 13). Ademas,

El enfoque se centra en optimizar y coordinar sistematicamente los procesos de una
organizacion, tanto manuales como automatizados (Freund, et al., 2014, p. 13). Ademéas, BPM
utiliza la T1 para mejorar, innovar y gestionar integralmente los procesos que impactan los
resultados de negocio, generando valor para el cliente y permitiendo alcanzar objetivos
organizacionales con flexibilidad y agilidad. Segun Freund, et. al. (2014) para las organizaciones,
BPM se encuentra en las siguientes situaciones (p.14):

e Procesos existentes y actuales deben ser redisefiados y/o mejorados en su rendimiento con
apoyo de tecnologia.

e Levantar y documentar procesos actuales, con la finalidad de automatizarlos u otros fines
como por ejemplo preparar una certificacion de 1SO 9000.

e Introducir un nuevo proceso en la organizacion.
2.4.1. Entorno de procesos

En numerosos seminarios y proyectos de consultoria, se ha capacitado a profesionales de
diversas empresas en las practicas de BPMN, a partir de estas experiencias, se ha desarrollado un
marco estructural denominado BPMN-Framework (Freund, et al., 2014, p. 26).
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Este marco guia la seleccion de objetos y patrones de BPMN recomendados segun el nivel del
framework, facilitando la adopcidn y aplicacion de estas practicas (Freund, et al., 2014, pp. 25-
26). “El framework fue desarrollado desde la perspectiva de un proyecto y se refiere siempre a un
proceso 0 a un grupo de procesos (proceso de negocio) que estan relacionados entre si” (Freund,
etal., 2014, p. 26).

En la Figura 6 se ilustra el marco, que consta de cuatro niveles, siendo los tres primeros los
mas relevantes para la gestion de procesos de negocio y los que se abordan en este contexto.

Figura 6. Marco estructural para BPM.

Contenido: Alcance y funcionalidad
/' Objetivo: Comprension rapida

Nivel 1 Semantica:  logico-abstracto
Modelo Descriptivo

Contenido: Flujo operativo

. Nivel2 Objetivo: Coordinacién en detalle
Negocio Modelo Operativo Semantica: fisico - concreto
(Business)
Técnico
(T1) Nivel 3a Nivel 3b Contenido:  Detalles técnicos
Modelo Técnico Especificacion para Objetivo: Implementacion
desarrollo Semantica: fisico - concreto

Con Process Engine

Nivel 4b
Implementacion

Sin Process Enaine
Nota: recuperado de BPMN 2.0: Manuel de Referencia y Guia de Préctica. Freund, et al., 2014, p. 26.

Segun Freund, et al., (2014) los niveles se definen de la siguiente manera (pp. 26-27):

e Nivel 1 - Procesos descriptivos: dirigido a los duefios de procesos, gerentes de Procesos y
participantes de procesos, este nivel busca definir y documentar el flujo normal de los
procesos para validar su alcance y funcionalidad principal, excluyendo los casos de
excepcion.

e Nivel 2 - Procesos operacionales: desarrolla la 6gica de los procesos en detalle, incluyendo
excepciones y fallas. Este nivel es crucial para transferir la lgica de negocio detallada al
siguiente nivel de implementacion técnica.

e Nivel 3a - Modelo tecnico: transforma el modelo operacional en un modelo ejecutable
dentro de un motor de procesos, adaptando los procesos de negocio a un contexto técnico
y enrigueciéndolos para su ejecucion.
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e Nivel 3b - Especificacion para desarrollo: si no se emplea un motor de procesos, se elabora
una especificacion técnica para desarrollar la I6gica de negocio en un lenguaje de
programacion adecuado.

e Nivel 4b - Implementacion: consiste en la implementacion técnica del proceso en una
plataforma tradicional cuando no se utiliza un motor de procesos.

2.4.2. Los participantes en un proceso

Los participantes de un proceso son roles que subrayan la necesidad de colaboracién y
especializacion para gestionar y optimizar los procesos dentro de una organizacion, asegurando
que cada vista y nivel de participacion esté orientado a satisfacer los intereses de todos los
involucrados. En el entorno de procesos, cinco roles participan de manera crucial Freund, et. al.
(2014) los caracterizan de la siguiente manera (pp. 23-25):

o Duefio de proceso (Process owner): responsable de alinear los procesos con la estrategia
de la empresa, el duefio de proceso tiene un interés clave en fomentar la eficiencia. A
menudo, las iniciativas de mejora provienen de otros sectores, y si estan convencidos, este
rol es fundamental para asignar presupuestos a proyectos de BPM.

o Gestor de procesos (Process manager): a cargo de las operaciones, este gestor impulsa las
mejoras y mantiene la comunicacion con clientes y proveedores. Suele ocupar posiciones
intermedias como subdirector o jefe de grupo, siendo vital para la implementacion efectiva
de cambios.

o Usuario o Ejecutivo de Negocio (Process participant): estos participantes son los usuarios
directos de los procesos y forman parte esencial de la cadena de valor para los clientes.
Dependiendo de la estructura organizacional, pueden reportar directamente al gestor de
procesos o al responsable del area.

o Analista de Procesos (Process analyst): con conocimientos profundos en BPM y BPMN,
el analista apoya como consultor en todas las etapas del ciclo de BPM. Su rol es mediar
entre los equipos de negocio y TI, siendo critico para el éxito de proyectos de BPM. Se
espera gue tenga habilidades en desarrollo organizacional y técnicas de comunicacion.

« Ingeniero de Procesos Técnico (Process engineer): encargado de desarrollar e implementar
modelos técnicos basados en las especificaciones validadas, este rol puede ser ocupado por
un programador si se desarrollan soluciones propias. También puede asesorar en la
modelizacion de la ldgica operacional.

2.4.3. ISO/IEC 19510:2013

“La ISO (Organizacién Internacional de Normalizacion) y la IEC (Comision Electrotécnica
Internacional) constituyen el sistema especializado para la estandarizacién a nivel mundial” (ISO,
2013, p. 25).

La norma ISO 19510 sintetiza las mejores practicas de la comunidad de modelado empresarial
para definir la notacion y semantica de los diagramas de colaboracidn, procesos y servicios. Su
proposito es facilitar desde los analistas de negocios, que elaboran los primeros borradores de los
procesos, hasta los desarrolladores técnicos y los profesionales de negocios que supervisan esos
procesos (1SO, 2013, p. 26).
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El Grupo de Gestion de Objetos (OMG) ha desarrollado un estandar denominado Modelo y
Notacion de Procesos de Negocio (BPMN)... BPMN establece un puente estandarizado que
cubre la brecha entre el disefio del proceso de negocio y su implementacion... De esta manera,
BPMN ofrece un medio sencillo para comunicar informacion del proceso a otros usuarios de

negocio, implementadores de procesos, clientes y proveedores. (ISO, 2013, p. 27)

Segun ISO (2013): “Las implementaciones que reclaman la conformidad con la Modelizacién
de Procesos deben soportar los siguientes paquetes de BPMN” (p. 28):

e Los elementos centrales de BPMN, que incluyen los definidos en los paquetes de
Infraestructura, Fundacion, Comun y Servicio.

e Diagramas de procesos, que incluyen los elementos definidos en los paquetes de Proceso,
Actividades, Datos e Interaccion Humana.

e Diagramas de colaboracion, que incluyen pools y flujo de mensajes.
e Diagramas de conversacion, que incluyen pools, conversaciones y enlaces de conversacion.

“Esta norma internacional proporciona una notacion y modelo para procesos de negocio y un
formato de intercambio que se puede utilizar para intercambiar definiciones de procesos BPMN
entre diferentes herramientas” (ISO, 2013, p. 46).

La norma internacional busca facilitar la movilidad de las definiciones de procesos entre
diferentes plataformas, de forma que las definiciones creadas en el sistema de un proveedor se
puedan utilizar sin problemas en el de otro (1ISO, 2013, p. 46).

2.4.3.1. Elementos BPMN

Por medio de la Tabla 4 se muestra una lista de los elementos basicos de modelado que se
representan por la notacion.

Tabla 4. Elementos basicos de BPMN.

Elemento Descripcién Notacion
Un evento es un suceso que ocurre durante el
desarrollo de un proceso o una coreografia.

Evento Existen tres tipos de eventos, clasificados segin O
el momento en que influyen en el flujo: Inicio,

Intermedio y Final.

Una actividad es un término genérico para el
trabajo que la empresa realiza en un proceso. Una
actividad puede ser atomica o no atémica
(compuesto).

Actividad
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Elemento Descripcion Notacion
Un gateway se utiliza para controlar la
divergencia y convergencia de los flujos de
Compuerta | secuenciaen un proceso y en una coreografia. Por
lo tanto, determinara la ramificacion, bifurcacion,
fusion y unién de caminos.
. Un flujo de secuencia se utiliza para mostrar el
Flujo de L ) .
secliencia orden en que las actividades seran realizadas en -
un proceso y en una coreografia.
. Se utiliza un flujo de mensajes para mostrar el
Flujo de . . -
mensaje flujo de mensajes entre _dos partlc!pgntes qUE | O= = == = = = — >
estan preparados para enviarlos y recibirlos.
Una asociacion se utiliza para vincular| ...
. informacion y artefactos con elementos graficos
Asociacion

BPMN. Una punta de flecha en la asociacion
indica la direccion de flujo.

toto-u‘.oaoo‘o-oo-ot.oaooa.oa->

Pool (piscina)

Un pool es la representacion grafica de un
participante en una colaboracion. También actla
como un "swimlane" y un contenedor gréfico para
la particion de un conjunto de actividades de otras
piscinas.

Piscina

Lane (carril)

Una lane es una subparticion dentro de un
proceso, a veces dentro de un pool, y se extendera
a toda la longitud del proceso, ya sea vertical u
horizontalmente. Los lanes se utilizan para
organizar y categorizar actividades.

Piscina

Los objetos de datos proporcionan informacion
sobre qué actividades necesitan realizarse y/o qué

DI e ke producen. Estos objetos representan un objeto
singular o una coleccién de objetos.
. Un mensaje se utiliza para describir el contenido
Mensaje L .
de una comunicacion entre dos participantes.
o — -
. | |
Un grupo es una agrupacion de elementos
Grupo - . . . | |
gréficos que estan dentro de la misma categoria. i |
U U J
Anotacion de Las anotaciones de texto son un mecanismo para
que un modelador proporcione informacion Comentario

texto

adicional al lector de un diagrama BPMN
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Elemento Descripcién Notacion

Los iconos dentro de la forma de diamante del
Gateway indicaran el tipo de comportamiento de
control de flujo. Los tipos de control incluyen:

e Decision exclusiva y fusion. Tanto
Exclusivo como Basado en Eventos realizan
decisiones exclusivas y fusiones. El
exclusivo puede mostrarse con o sin el

0
@ O

marcador "X".
Tipos de o Compuertas basadas en eventos y paralelos
compuerta inician una nueva instancia del proceso.

o Decisiony fusion de la compuerta inclusiva.

e Compuerta compleja. Condiciones vy
situaciones complejas.

e Compuerta paralela para bifurcacion y
union.

Cada tipo de control afecta tanto el flujo entrante
como el saliente.

Nota: elaboracion propia, basado en ISO/IEC 19510, 2013, pp. 52-58.

2.5. Herramientas de analisis sobre planificacién estratégica

En el marco conceptual de este TFG, es crucial abordar las herramientas y métodos que
fundamentan la planificacion estratégica, ya que estos instrumentos son esenciales para disefiar e
implementar estrategias eficaces en organizaciones y empresas. Estas herramientas no solo
permiten identificar y analizar las fortalezas y debilidades internas de una entidad, sino que
también facilitan la comprension de las oportunidades y amenazas en su entorno (Cassidy, 2006,
pp. 121-219).

Cada una de estas herramientas ofrece un enfoque Unico para alinear los objetivos
operacionales con las metas estratégicas a largo plazo, asegurando que la organizacién no solo
reaccione ante los cambios del mercado, sino que también proactivamente moldee su trayectoria
futura (Cassidy, 2006, pp. 23-38).
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2.5.1. Analisis FODA

“El analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles que, en
su conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizaciéon, asi como su evaluacion externa,
es decir, las oportunidades y amenazas” (Sarli, et al., 2015, p. 17). Las siglas de “FODA” nacen
de su traduccion al inglés en el acronimo SWOT significando strenghts (fortalezas), weaknesses
(debilidades), opportunities (oportunidades) y threats (amenazas).

Segun Sarli, et al. (2015) el anélisis FODA es util en cualquier etapa de un proyecto o fase
metodoldgica, pero es eficiente en cuatro situaciones (p. 18):

e Explorar las posibilidades de nuevas iniciativas o soluciones a los problemas.
e Tomar decisiones sobre el mejor camino para su iniciativa-

e Determinar dénde el camino es posible.

e Ajustar y precisar los planes de medio término.

Esta herramienta se realiza en forma de matriz, pero como se observa en la Figura 7, ademas
de ser una evaluacion también es una representacion estratégica para los objetivos a largo plazo.

Figura 7. Analisis FODA.

ORIGEN Util para lograr Perjudicial para lograr
el objetivo el objetivo

INTERNO

Atributos de la
FORTALEZAS DEBILIDADES

Organizacion

EXTERNO
Atributos del

Medio Ambiente

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Nota: recuperado de Anéalisis FODA. Una herramienta necesaria, Sarli, et al., 2015, p.19.
2.5.2. Anélisis de brechas

“El analisis de brechas es una herramienta o un proceso que identifica donde existen las brechas
y qué diferencias hay entre la situacion actual de una organizacion y lo que "deberia" estar en su
lugar. A través del analisis de brechas, la organizacién busca modificar su situacién actual para
alcanzar una situacion deseada” (Kim & Ji, 2018, p. 1). Los resultados lo que indican son las areas
criticas en las que se debe de tomar medidas para reducirlas o mitigarlas, ademas que ofrecen una
vision objetiva y detallada del tamafio de la brecha entre lo que se esta comparando.

“El analisis de brechas contribuye a la elaboracion del plan de implementacion de la
organizacion y a mejorar su efectividad organizacional en muchas areas diferentes de la
organizacion” (Kim & Ji, 2018, p. 1). Segun Kim & Ji (2018), el analisis de brechas consiste en
cuatro pasos (p.1):
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Identificar las necesidades clave de la organizacion en la situacion actual.
Determinar la situacion futura ideal o deseada de la organizacion.
Destacar las brechas existentes que necesitan ser cubiertas.

Modificar e implementar planes organizacionales para llenar las brechas.

El andlisis de brechas se ha aplicado a muchos campos diferentes. En consecuencia, existen

diversos enfoques de andlisis de brechas en la literatura existente de marketing, gestion, gestion

de marcas, gestion de problemas y campos de comunicacion, donde las diferencias

fundamentales radican en los tipos de brechas de interés. Aparentemente, todos los tipos de

brechas son indicadores de fallos para lograr la legitimidad organizacional. De hecho, esas

brechas indican lo que la organizacién propone o0 entrega, aunque su comportamiento no

concuerda con las expectativas de los mercados, audiencias o publicos. (Kim & Ji, 2018, p. 1)

2.5.3. Tecnologias emergentes y tendencias de digitalizacion

La tecnologia y la industria de los sistemas de informacion estan en constante evolucion, lo
que también influye en la direccion estratégica. Es fundamental que la gerencia comprenda algunas
de las tendencias basicas y la terminologia, ya que estos factores estdn implicados en la nueva
orientacion (Cassidy, 2006, p. 198). Cassidy (2006) categoriza a las tecnologias en cuatro tipos
(pp. 198-199):

Tecnologia obsoleta o en desuso: se refiere a la tecnologia antigua probada y verdadera,
también conocida como tecnologia heredada. Sin embargo, el costo por unidad llega a ser
demasiado alto para implementar debido a la antigliedad y los costos de soporte de la
tecnologia desactualizada.

Lista para implementar: incluye tecnologias existentes que estan disponibles vy
comprobadas, que tienen un ahorro de costos definido y cuyo riesgo de implementacion es
bajo.

Tecnologias emergentes o estratégicas: comprende tecnologias relativamente nuevas que
se estan implementando comercialmente pero que estan en la vanguardia.

Necesitan revision adicional: incluye tecnologias que son mas experimentales que
comerciales. Estas tecnologias suelen ser rentables y tienen un alto riesgo de
implementacion.

Por medio de la Tabla 5, se presenta una tabla que resume las tecnologias emergentes o
estratégicas junto con su uso potencial, destacando coOmo estas innovaciones de vanguardia son
aprovechadas para impulsar la transformacion y eficiencia dentro de la organizacion.
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Tabla 5. Tendencias tecnolégicas.
Tecnologia  Usopotencial

Almacén de  datos,
inteligencia empresarial,
gestion del conocimiento,
mineria de datos vy
gestion del rendimiento
empresarial

Un almacén de datos centraliza datos de diversos sistemas transaccionales
para facilitar un analisis mejorado y acceso a la informacion, apoyando
decisiones empresariales informadas. A través de tecnologias como la
inteligencia empresarial y la mineria de datos, se potencia la capacidad de
correlacionar y analizar informacién a lo largo de la empresa.

Integracion de
aplicaciones
empresariales (EAI)

La EAI unifica y consolida informacion y aplicaciones a lo largo de la
empresa, reduciendo costos al integrar multiples sistemas. Este software
crea un sistema virtual que unifica aplicaciones dispares como si fueran una
sola, facilitando la integracion de sistemas como ERP y CRM.

Servicios web

Los servicios web utilizan interfaces XML a través de Internet para conectar
y aprovechar datos y sistemas dispares, funcionando como un "pegamento
universal” para la integracion de aplicaciones tanto interna como
externamente.

Portales web

Un portal web ofrece una interfaz unificada y personalizada a servicios
especificos, aplicaciones e informacion, mejorando la interaccion con
clientes o proveedores y proporcionando acceso coherente a las
aplicaciones empresariales y herramientas de decision.

Tecnologias de
despliegue web (.NET,
J2EE, Java, XML)

Estas tecnologias proporcionan un marco para el despliegue de servicios
web, dtiles en proyectos de desarrollo adicionales.

Sistema de informacion
ejecutiva (EIS)

El EIS ofrece representaciones graficas del rendimiento empresarial para
mejorar la toma de decisiones, proporcionando informacion en tiempo real
y permitiendo un analisis detallado sin necesidad de programacion
adicional.

E-procurement

La compra electrénica facilita la adquisicion de suministros y servicios a
través de Internet, reduciendo costos y ciclos de compra y fomentando la
competencia entre proveedores.

E-business

Utiliza tecnologia web para reingenieria total de procesos empresariales en
busca de eficiencia.

Gestion de documentos

Administra documentos empresariales en cuanto a retencion,
almacenamiento y recuperacion, siendo especialmente Gtil para documentos
de investigacion y desarrollo.

Gestion de relaciones
con clientes (CRM)

CRM centraliza completamente la informacion sobre los clientes,
facilitando su gestién integral.

Proveedores de servicios
de aplicaciones (ASP)

Los ASP ofrecen aplicaciones completas y un entorno de outsourcing de
aplicaciones, funcionando como una opcion de alquiler de aplicaciones
empresariales.

Comercio
aplicaciones
inalambricas

moévil y

Con millones de dispositivos conectados a internet, desde teléfonos hasta
dispositivos de mano, las oportunidades para aplicaciones de e-business son
enormes.

Nota: elaboracién propia, basado en A Practical Guide to Information Systemas Strategic Planning, Anita Cassidy,

2006, pp. 199-201.
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2.5.4. Matriz poder-interés

La gestion de los interesados en un proyecto implica identificar y analizar son los involucrados
en su ejecucién, con el fin de desarrollar estrategias efectivas que aseguren su participacion y
satisfaccion a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Subestimar el papel de los stakeholders a
futuro generara errores de comunicacion y operacion mientras se desarrolla un proyecto, “estamos
hablando de todas aquellas personas o grupos de personas que influencian o se ven influenciadas
por la ejecucion de un proyecto” (Uixera, 2022).

Estos son importantes por cuatro razones, aumentan el compromiso de las personas, provocan
un cambio sostenible en la organizacion, construyen relaciones y afianzan la reputacion de una
empresa (ESIC, 2024).

Una vez comprendida la definicion de los interesados, resulta fundamental utilizar
herramientas como la matriz de poder-interés para clasificarlos y gestionar adecuadamente su
influencia y grado de implicacion en el proyecto. La matriz de poder e interés es una herramienta
utilizada en la gestion de proyectos para clasificar a los stakeholders segun su nivel de influencia
(poder) y su grado de interés en el proyecto (Uixera, 2022).

Figura 8. Matriz poder-interés.
PROMOTORES

ALTO

INFORMAR

PODER

MONITORIZAR

BAJO

a0 INTERES

Nota: recuperado de La gestion de los interesados en un proyecto, Laura Uixera, 2022.

Como se observa en la Figura 8, los stakeholders se clasifican en cuatro tipos que Uixera
(2022) define de la siguiente manera.

e Promotores: con alto nivel de poder e interés, se debe de intentar involucrarlos en el
proyecto. Es recomendable presentarles el proyecto, hablarles de los beneficios de este e
intentar que colaboren en el mismo, sumando esfuerzos.

e Latentes: con alto nivel de poder y bajo interés, la estrategia mas adecuada es la de informar
de manera proactiva. Por ejemplo, mantener reuniones periodicas, empatizar con su punto
de vista e intentar integrar sus preocupaciones.

e Defensores: con alto nivel de interés pero bajo poder de influencia, se debe de comunicar
los avances del proyecto. Es tan sencillo como reportar avances de manera unidireccional.

e Apaticos: con bajo poder e interés, no seria necesario realizar ninguna accion especifica
mas alla de monitorizar cada cierto tiempo si estos grupos o personas continian en este
cuadrante de la tabla.
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2.5.5. Matriz RACI

Segtin Atlassian (2024), “una matriz de asignacion de responsabilidades es una herramienta de
gestion de proyectos que define y aclara los roles y responsabilidades dentro del equipo de un
proyecto”. Esta contribuye a clarificar la comunicacion, optimizar el proceso de toma de decisiones
y asignar de manera precisa la responsabilidad sobre tareas y resultados.

La matriz RACI es de gran importancia y puede realmente ayudar a avanzar el trabajo cuando hay
falta de claridad. Estas matrices proporcionan una manera de planificar, coordinar y organizar
tareas, consistiendo en diferentes grados de responsabilidades asignadas a cada actividad. Esto
incluye desde quién realiza la actividad hasta las personas que deben ser informadas sobre los

desarrollos. (Ahmed, 2019, p.5)

Se considera que, aunque el modelo RACI brinda un apoyo significativo a la organizacion,
resulta aun mas crucial que su implementacion sea comprensible y accesible. Esto implica que
debe ser comunicada de forma clara y completamente transparente; en la Figura 9 se observa el
ejemplo de una (Ahmed, 2019, p.5). Por otro lado, Atlassian (2024) define a las siglas de RACI
de la siguiente forma:

e Responsible (responsable): la persona responsable se le delega una responsabilidad que
debe cumplir respetando los parametros y los plazos acordados.

e Accountable (aprobador): se asegura de que todos los miembros responsables completen
su tarea.

e Consulted (consultor): la que posee los conocimientos del equipo. Su papel es el de ayudar,
contextualizar y aconsejar sobre la tarea.

e Informed (informado): la parte informada suele ser una parte interesada, el equipo directivo
0 un aprobador que quiere y necesita informacion sobre el proyecto del equipo.

Figura 9. Ejemplo de matriz RACI.

Tareas y partes interesadas clo CcTO CEO s o el T Otros
Managers Team Team
Definir requlsn:os‘y e5|?ec|f|cal:|ones de c | R A | c c
funcionalidad
Desarrollar la nueva funcién c R 1 A | c c
Probar la nueva funcién c c 1 R 1 A c
Crear materiales y campafias de marketing c I R [+ 1 A [+
Formar al equipo de ventas sobre la nueva c | R c A ' c
funcion
Coordinarse con el servicio de atencion al c | 0 B c | c
cliente
- o A N
y clellos ios de los c c R A | | c
usuarios

Nota: recuperado de ;Qué es una matriz RACI?, Lukas Joseph, 2024.
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3. Marco Metodoldgico

En este capitulo se desarrollard el proceso que se disefi6 para guiar sisteméaticamente la
transformacion digital del departamento, proporcionando un enfoque estructurado para abordar y
resolver las ineficiencias operativas identificadas. Este marco define las técnicas, herramientas y
estrategias que se implementaran a lo largo de las fases del proyecto.

3.1. Tipo de investigacion

“Algunos autores mencionan dos tendencias para investigar. La primera es la investigacion
basica —también conocida como investigacion fundamental, exacta o investigacion pura— La
segunda es la investigacion aplicada” (Cordero, 2009, p. 5).

Continuando con la definicién anterior sobre la investigacion aplicada, segun Cordero
(2009): “...entendida como la utilizacion de los conocimientos en la practica, para aplicarlos en
provecho de los grupos que participan en esos procesos Yy en la sociedad en general, ademas del
bagaje de nuevos conocimientos que enriquecen la disciplina”. Al igual que ocurre en las ciencias
practicas, la investigacion aplicada se orienta hacia el uso inmediato del conocimiento existente
en areas especificas, este tipo de investigacion estd disefiado para aplicar los conocimientos
directamente en el campo de estudio relevante (Cordero, 2009, p. 5).

Dado el contexto y los objetivos del proyecto que buscan evaluar y disefiar una estrategia
para la modernizacién y digitalizacion del Departamento de Aprovisionamiento, el tipo de
investigacion se realizara se clasifica como investigacion aplicada. Esta clasificacion es debido a
su enfoque en la aplicacién préctica de conocimientos tedricos para abordar problemas concretos
dentro de un entorno operativo real.

3.2. Enfoque de la investigacion

Las investigaciones surgen de ideas, las cuales representan el primer contacto con la realidad
que se investigara, ya sea desde una perspectiva cuantitativa (objetiva), cualitativa (subjetiva) o
mixta (intersubjetiva), independientemente del paradigma o enfoque especifico del estudio
(Hernandez, et al., 2014, p. 57).

Para este proyecto, el enfoque cualitativo es el mas apropiado dado que permite una
exploracion profunda de las experiencias y percepciones del personal del Departamento de
Aprovisionamiento. Segun Hernandez, et al., (2014) sobre el enfoque cualitativo: “...en lugar de
que la claridad sobre las preguntas de investigacion e hipétesis preceda a la recoleccion y el analisis
de los datos, los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipétesis antes, durante o
después de la recoleccion y el andlisis de los datos” (p. 40).

Este enfoque es crucial para entender los procesos internos y las dinamicas humanas que no se
capturan facilmente mediante métodos cuantitativos. Por medio de la Figura 10 se representa el
proceso de investigacion cualitativa.
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Figura 10. Proceso cualitativo.

Fase 1 . Fase 2 R Fase 3

Fase 9 ) > Planteamiento Inmersion inicial en

Idea ¢

Elaboracion del del problema el campo 3
reporte de resultados o [ 4 Fase 4

[ [

) Literatura existent Concepcion del
v el * disefio del estudio

(marco de referencia)
Fase 8 +

Interpretacionde & v Faset v
resultados . . Fase 5
= Recoleccion b L .
Fase 7 de los datos ¢ 4  Definicidn de la muestra !n|c|al
. del estudio y acceso a ésta
> Analisis +
de los datos

Nota: recuperado de Metodologia de la investigacion, Hernandez, et al., 2014.

£

L o

“Utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o
revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (Herndndez, et al., 2014, p. 40). La
flexibilidad en la recoleccidn de datos que ofrece el enfoque cualitativo es esencial para adaptarse
a las complejidades de las transformaciones tecnoldgicas y organizacionales en curso. Ademas,
permite identificar y analizar factores no cuantificables que influyen significativamente en la
operatividad y eficiencia del departamento.

3.3. Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion es un elemento fundamental para determinar la profundidad y el
enfoque del estudio. “Esta reflexion es importante, pues del alcance del estudio depende la
estrategia de investigacion. Asi, el disefio, los procedimientos y otros componentes del proceso
seran distintos en estudios con alcance exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo”
(Hernandez, et al., 2014, p. 90).

Hernandez, et al. (2014) define a los cuatro alcances para guiar un estudio de la siguiente forma
(pp. 91-95):

e Descriptivo: tiene como finalidad detallar las caracteristicas esenciales y las propiedades
relevantes de un fendmeno en estudio, permitiendo identificar patrones o tendencias dentro
de un grupo o poblacion.

e Correlacional: se enfoca en identificar relaciones entre variables, estableciendo patrones
consistentes y predecibles que ocurren en una poblacién o grupo especifico.

e Explicativo: busca determinar las causas y los factores responsables de los eventos o
fendmenos que se analizan, proporcionando una comprension mas profunda de su origen
y desarrollo.

e Exploratorio: se utiliza para investigar temas poco abordados o nuevos, permitiendo una
aproximacion inicial para generar ideas y delimitar el problema en estudio.

El alcance exploratorio para este proyecto es pertinente debido a que aborda la transformacion
digital del Departamento de Aprovisionamiento, una iniciativa poco explorada especificamente
dentro de este contexto institucional. Como se ilustra en Figura 11 y segin Hernandez, et al.
(2014): “Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno y, por lo comdn, anteceden a
investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explicativos™ (p. 90).
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Figura 11. Alcances de la investigacion.

Investigacion > Investigacion - Investigacion
o ¥ v %
descriptiva correlacional explicativa

e

)4
»
Investigacion exploratoria
Por lo general, antecede a las
demds investigaciones

Nota: recuperado de Metodologia de la investigacion, Hernandez, et al., 2014.

A diferencia del alcance descriptivo, que solo detalla caracteristicas, o del correlacional, que
identifica relaciones entre variables, el exploratorio combina elementos de ambos para ofrecer una
vision inicial méas integral. Ademas, aunque no profundiza en causas como el explicativo, toma
aspectos de este al identificar oportunidades de mejora. Asi, el alcance exploratorio actia como
una base que integray aprovecha caracteristicas de los otros enfoques, lo que beneficia la propuesta
al ofrecer una perspectiva mas completa y adaptada a las necesidades del proyecto.

Este enfoque permite investigar y descubrir aspectos novedosos sobre como las tecnologias
digitales mejoran los procesos existentes, un area fundamental pero ain no completamente
integrada en las précticas del departamento.

3.4. Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion para este proyecto se fundamente en un enfoque de investigacion
aplicada, orientado especificamente a resolver problemas précticos y mejorar procesos dentro del
Departamento de Aprovisionamiento. Segin Cordero (2009) existen siete tipos de investigacion
préctica aplicada (p. 7):

e Investigaciones précticas enfocadas en diagndsticos: implica un procedimiento llevado a
cabo mediante encuestas, entrevistas o0 cuestionarios, para establecer las necesidades o
problemas que afectan un sector o una situacion de la realidad social.

e Estudios de casos: no estan limitados a las personas, sino que son un método de
investigacién que se emplea como practica regular para estudiar rigurosamente una
situacion dada de un problema social determinado.

e Préctica: son experiencias de investigacién con propdsitos de resolver o mejorar una
situacion especifica o particular, para comprobar un método o modelo mediante la
aplicacion innovadora y creativa de una propuesta de intervencion.

e Investigacidn-accion: busca cambios en la practica para mejorar en términos funcionales.

e Investigacion participativa: se fundamenta en identificar necesidades propias de un
colectivo, con fines claros de que se analicen criticamente, para que las personas entiendan
sus causas y encuentren las acciones necesarias para superarlas.

e Investigacién protagonica: toma parte en la investigacion educativa y pretende que la
persona realice una investigacion sobre si misma, su practica y los principios tedrico-
practicos que la rigen, por lo que se convierte en sujeto y objeto de estudio.

e Investigacién evaluativa: aplica conocimiento cientifico con informacién objetiva para
acumular evidencia valida y confiable, a fin de precisar en qué medida es posible tomar
decisiones para la transformacion de programas sociales.
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Segun lo anterior, se determind que para este proyecto el disefio de investigacion es el de
investigacion-accion debido a es ideal para aplicar cambios practicos y observar sus efectos de
manera iterativa, lo que asegura que las soluciones no solo sean en teoria vélidas sino
efectivamente viables y ajustadas a las necesidades reales del departamento, fomentando asi un
entorno de mejora continua y aprendizaje colaborativo.

3.5. Fuentes de datos e informacion

En esta seccion se presentan las fuentes de informacion mas relevantes para el desarrollo del

proyecto.

3.5.1. Fuentes primarias

Segun lo mencionado por Gallardo, las fuentes primarias son los datos obtenidos de primera
mano, por el propio investigador (2003). En la Tabla 6 se observan las fuentes de informacion
primarias a utilizar durante el desarrollo de este proyecto son las siguientes.

Tabla 6. Fuentes primarias.
Fuente Importancia

Lean IT: Habilitando vy
manteniendo su
transformacion

Este libro proporciona una comprension profunda de como aplicar los
principios Lean dentro del contexto de las tecnologias de la
informacién, ofreciendo estrategias efectivas para mejorar la
eficiencia y la efectividad de los procesos de TI. Su importancia para
el proyecto radica en su enfoque practico para identificar y eliminar
desperdicios en los procesos de Tl, mejorar la entrega de servicios y
fomentar una cultura de mejora continua.

Guia de campo para Lean IT

Proporciona una guia estructurada y practica para integrar los
principios Lean, que son esenciales para mejorar la eficiencia,
incrementar el valor al cliente y minimizar los desperdicios en los
procesos tecnol6gicos.

Libro de metodologia de la
investigacion 'y Papers de
investigacion aplicada

Ofrecen una base tedrica sélida y ejemplos de aplicacion de teorias
en entornos reales. Proporcionan metodologias de investigacién
validadas y casos de estudio que enriquecen el entendimiento y la
aplicabilidad de las soluciones propuestas en el proyecto.

Guia préactica para la
planificacion estratégica de los
sistemas de informacion

Es esencial para comprender como integrar la planificacion
estratégica en la gestion de T, lo cual es crucial para asegurar que las
soluciones tecnoldgicas propuestas estén alineadas con los objetivos
a largo plazo del departamento y de la organizacion.

Norma ISO/IEC 19510

Es especifica para la notacibn BPMN (Business Process Model and
Notation), que es fundamental para el proyecto debido a su enfoque
en la optimizacién y documentacién de procesos de negocio.

Entrevistas al personal del
Departamento de
Aprovisionamiento

Proporciona una visién interna crucial sobre las operaciones diarias y
los desafios enfrentados, asegurando que las soluciones propuestas se
ajusten a las necesidades reales y mejoren efectivamente la eficiencia
y efectividad operativa.

Documentacion del
Departamento de
Aprovisionamiento

Los documentos internos, como procedimientos operativos Yy
registros de actividades previas, son fuentes invaluables que ofrecen
un contexto y una comprension profunda de los procesos actuales y
las areas de mejora potenciales.

Nota: elaboracion propia.
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3.5.2. Fuentes secundarias

Segun lo mencionado por Gallardo, las fuentes secundarias consisten en resimenes,
compilaciones o listados de referencias de informacion ya procesada (2003). En la Tabla 7 se
observan las fuentes de informacion secundarias a utilizar durante el desarrollo de este proyecto.

Tabla 7. Fuentes secundarias.

Fuente Importancia

Avrticulos Ofrecen andlisis y discusiones sobre estudios previos, teorias y metodologias
académicos y | relacionadas con la gestion de procesos y tecnologia de la informacion. Son
revisiones de | importantes porque ayudan a establecer un marco teérico para el proyecto, identificar
literatura brechas en la investigacién existente y proponer métodos de investigacion validados.

Libros de texto en
Gestion de Procesos
y Tecnologia de la
Informacion

Suelen ofrecer una explicacion exhaustiva de los conceptos, modelos y teorias
fundamentales en el campo. Son cruciales para obtener una comprension solida de los
principios subyacentes que guiaran las practicas y decisiones en el proyecto.

Proporcionan datos sobre tendencias actuales, mejores practicas y benchmarks de
rendimiento. La importancia de estos informes radica en su utilidad para evaluar el
desempefio del Departamento de Aprovisionamiento en relacion con la industria, y
para identificar areas potenciales de mejora basadas en estandares de la industria.

Las publicaciones de entidades como ISACA, IEEE, Lean, ITIL o similares ofrecen
guias actualizadas, estandares y normativas en la gestion de Tl y auditorias de
sistemas. Son importantes porgue aseguran que el proyecto se alinee con las practicas
aceptadas globalmente y cumpla con los estandares de calidad y seguridad relevantes.

Informes de la
industria y
benchmarking

Publicaciones  de
organizaciones
profesionales

Sistema de | Los trabajos académicos previos ofrecen insights profundos sobre metodologias
Bibliotecas del | especificas, asi como sobre desafios y soluciones en campos similares. La revision de
Instituto estas obras es importante para obtener una perspectiva mas amplia y posiblemente
Tecnolégico de | descubrir enfoques novedosos 0 menos explorados en la gestién de procesos de
Costa Rica negocio.

Nota: elaboracion propia.

3.6. Sujetos de investigacion

“Los sujetos reconstruyen retrospectivamente lo que han sido las diversas vivencias, acciones
0 experiencias que les han sucedido en determinados contextos sociales, personales o

profesionales” (Bolivar, 2012). En el contexto del proyecto, los sujetos seran los individuos que
son el foco de estudio y de los cuales se recolecta informacion, como se observa en la Tabla 8.

Tabla 8. Sujetos de investigacion.

ARos de

S Caracterizacion Importancia
experiencia

Esencial para la comprensién
Asegura la documentacién, | y analisis de los procesos de
seguimiento y cumplimiento de los | contratacion actuales. Su
contratos. Ademas, revisa y ajusta | colaboracion garantiza
los términos contractuales conforme | acceso a informacion clave y
18 a las normativas y politicas internas, | facilita la identificacion de
mantiene registros actualizados en | las &reas de mejora dentro del
sistemas  especializados  para | departamento, lo que es
facilitar el seguimiento y la gestion | crucial para la validacion y
de riesgos. efectividad de las estrategias
propuestas en el proyecto.

Analista de
contratacion
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Anos de

S Caracterizacion
experiencia

Importancia

Contribuir mediante actividades

rofesionales a la gestion de
P 9 Ofrece  una

proyectos de las diversas areas de la
institucion, empleando  medios
tecnoldgicos de vanguardia, con el
objetivo de proporcionar acciones
oportunas y de calidad que fomenten

perspectiva
interna sobre las operaciones
de compras y adquisiciones.
Su participacion proporciona
insights necesarios para la

Profesional en L modernizacién y
p 15 el desarrollo institucional. | ..~ . "
proveeduria . . digitalizacion propuesta,
Adicionalmente, se busca ejecutar asequrando Ue las
labores que  satisfagan  las gu g
necesidades de adquisicion y soluciones desarrolladas sean
almacenamiento de bienes 'y practicas y aImeada_s con las
T . necesidades operativas del
servicios institucionales, siempre en
. S departamento.
cumplimiento de las legislaciones
vigentes.
Coadyuvar mediante actividades . . .
adyu Su involucramiento es vital
asistenciales de apoyo a los procesos ara entender los
administrativos, proporcionando Eroce dimientos
acciones oportunas y de calidad para | - nictrativos diarios y los
el desarrollo adecuado de la gestion . .

. S . . flujos de trabajo  del
Asistente de la institucion a través de medios departamento. Esto permite
administrativo en 2 tecnologicos  de  vanguardia. dis%ﬁar soluciones pue no
aprovisionamiento Ademés, ejecuta labores o qu

. solo son técnicamente viables
correspondientes al control 'y | T. g
i - sino también adaptadas a la
plaqueo de los bienes capitalizables realidad operativa
de la institucién, asegurando un o _op y
Lo administrativa del
manejo eficiente y conforme a los
L N departamento.
requerimientos organizacionales.
Coadyuvar mediante actividades y
tareas técnicas a los procesos de
apoyo a la vida estudiantil, Fundamental en la
trabajadores y usuarios externos de implementacion practica de
la institucién, aportando acciones pler P .
. cualquier cambio o mejora
oportunas 'y ~de calidad que ropuesta. Su experiencia en
Técnico en contribuyen al desarrollo de las prop " Perie
2 el manejo diario de

aprovisionamiento

actividades institucionales mediante
el uso de tecnologia de vanguardia.
Ademas, ejecuta labores del area de
despacho de suministros  del
almacén institucional, asegurando
una gestion eficiente y adecuada de
los recursos.

operaciones de
aprovisionamiento
proporciona una base sélida
para los procesos nuevos.

Nota: elaboracion propia.

3.7. Variables o categorias de la investigacion

“Las variables de la investigacion son las propiedades medidas y que forman parte de las
hipétesis o que se pretenden describir” (Hernandez, et al., 2014, p. 310). Estas son incognitas que
necesitan ser respondidas en este proyecto ya que permiten evaluar si los objetivos estan bien
planteados.
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Por medio de la Tabla 9 se muestra las variables que se recuperaron a partir de los objetivos

especificos.

Tabla 9. Variables de investigacion.
Examinar los procesos actuales del departamento utilizando los principios y practicas de ISO/IEC
19510:2013, para la identificacion de areas criticas que requieren mejoras.

Variable

Definicion

Indicador

Instrumentos

y apetito por el
cambio

Aprovisionamiento y la disposicién
del departamento hacia cambios y
mejoras significativas.

Revision
. . Cantidad de docum_ental,
. L Estado actual y grado de alineacién de entrevistas,
Situacion actual de i macroprocesos que
los procesos y actividades del grupo focal vy
los procesos. . . conforman al | 3. .
Departamento de Aprovisionamiento. diagramado as-is
departamento. -
en notacion
BPMN.
_ Estado actual de madurez de los Nivel de madurez
Nivel de madurez | procesos en el Departamento de actual del

departamento segln
la industria 4.0.

Cuestionario.

Areas de mejora
identificadas.

Variable

Aspectos especificos de los procesos
gue requieren cambios 0 mejoras para
aumentar la eficiencia y la
efectividad.

Definicion

Medida de la eficacia con que los

Numero de areas o
procesos y
actividades de
mejora identificadas
por categoria.

OBJETIVO ESPECIFICO

Plantear la situacion ideal de los procesos utilizando los hallazgos del analisis inicial para el
mejoramiento de estos, siguiendo los principios de eficiencia establecidos por Lean IT y las
necesidades de transformacion digital del departamento.

Indicador

Tiempo promedio de

Sesion de
brainstorming,
analisis FODA.

Instrumentos
Revision
documental,

Eficiencia de | recursos son utilizados para lograr los . entrevistas,
completitud de los ”
procesos resultados deseados en los procesos FOCESOS observacion y
del departamento. P ' registro de
tiempos.
Brechas Cantidad de brechas ?ggtzfrl]%?]tal
identificadas en los | Listado de brechas identificadas. por cerrar en el analisis dZ
procesos. departamento. brechas
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OBJETIVO ESPECIFICO

Desarrollar una estrategia que defina los pasos incrementales requeridos para la implementacion
de los procesos en su estado ideal, con la finalidad de la modernizacion y digitalizacion del
departamento.

Definicion Indicador Instrumentos

. Refiere a los esfuerzos especificos de | Cantidad de | Revision.
Tecnologias . ! -
tecnologia de la informacién | proyectos 0 | documental,
emergentes y - . L ) O
. emprendidos para mejorar los | iniciativas de Tl que | investigacion de
tendencias de . Cpi
T procesos del Departamento de | cierran brechas | mercado, analisis
digitalizacién. . . o X
Aprovisionamiento. identificadas. de tendencias.
Documento o  conjunto  de

. Priorizacion, alcance
documentos que delinean los pasos,

Hoja de ruta de | .. L tiempo, y beneficios | Revision
. L tiempos, recursos y prioridades para la . L
implementacion. . . L de la implementacion | documental.
implementacion de las iniciativas de de I hoia de ruta
TI dentro del departamento. ! '
Conjunto de sugerencias destinadas a | Listado de | Revision

recomendaciones
para el desarrollo de
la estrategia.

guiar el desarrollo de la estrategia de
modernizacion y digitalizacion del
Departamento de Aprovisionamiento.

documental vy
etapas del ciclo
de Deming.

Recomendaciones

Nota: elaboracion propia.

3.8. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

La recoleccion de datos se refiere al “acopio de datos en los ambientes naturales y cotidianos
de los participantes o unidades de analisis” (Hernandez, et al., 2014, p. 397). En esta seccion, por
medio de la Tabla 10 se detalla los métodos empleados para obtener y analizar informacién
relevante, asegurando la precision y la objetividad necesarias para sustentar los hallazgos del
estudio.

Tabla 10. Instrumentos de recoleccion de datos.
Descripcion Utilizacion

“Implica detectar, consultar y

Plantilla

Instrumento

relevante 'y necesaria para
enmarcar nuestro problema de
investigacion” (Herndndez, et
al., 2014, p. 61).

- ~ | Utilizada ara  detectar
obtener la bibliografia P o
(referencias) y otros materiales consultar y obtener referencias
ye bibliogréficas y otros
gue sean Utiles para los ;
o . materiales relevantes para el A .
. propésitos del estudio, de . L .~ | Apéndice B:
Revision . estudio. Esta técnica es crucial - .
donde se tiene que extraer y ; Plantilla de revision
documental . . .. | para extrapolar y compilar
recopilar  la  informacion documental.

informacién  relevante vy
necesaria que enmarque Yy
fundamente el problema de
investigacion.
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Utilizacion Plantilla

Instrumento

Entrevista

Descripcion

“Reunion para conversar e
intercambiar informacién entre
una persona (el entrevistador) y
otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados)” (Hernandez, et
al., 2014, p. 403).

Se realizaran  reuniones para
conversar e intercambiar
informacion entre el investigador y
otras personas relevantes,
permitiendo obtener una vision
profunda del funcionamiento actual
y las necesidades del departamento.

Apéndice
Plantilla
entrevista.

A:
de

Grupo focal

“Son una técnica de recoleccion
de datos cualitativos que se
utiliza para obtener informacion
acerca de las percepciones,
opiniones, creencias y actitudes
de los participantes respecto a un
producto, servicio, concepto,
idea o publicidad” (Hernédndez,
et al., 2014, p. 408).

Estos grupos proporcionaran una
plataforma para discutir, evaluar y
mejorar los perfiles y diagramas de
procesos propuestos, garantizando
que reflejen con precision las
necesidades y expectativas
operativas.

Apéndice
Plantilla

grupo focal.

C:
de

Sesion de
brainstorming

Por su traduccién, la lluvia de
ideas significa utilizar el cerebro
para encontrar una solucion
creativa a un problema. Es un
método que no solo fomenta la
creatividad sino también permite
generar ideas 'y  resolver
problemas (Gogus, 2012)

La sesién de brainstorming es un
instrumento  clave dentro  del
proyecto, destinado a fomentar la
generacién de ideas, iniciativas,
programas o proyectos de TI que se
alineen con la estrategia
institucional del ITCR. Esta técnica
busca capturar y desarrollar
propuestas que no solo
complementen los objetivos
organizacionales, sino que también
agreguen valor significativo a la
institucion.

Apéndice
Plantilla
sesion

D:
de
de

brainstorming.

Facilitan el andlisis y desarrollo

Se utilizaran para evaluar y definir la

incidencias, entre otros).

integraran en la estrategia de
transformacion digital.

; de estrategias organizacionales | alineacién de las iniciativas de Tl | Apéndice  E:
Herramientas . ” L o .
;i | Mediante la evaluacion de la | con los objetivos estratégicos del | Plantilla de
de analisis | =" oL . - . o
sobre mision, vision, objetivos y | Tecnoldgico de Costa Rica, | analisis FODA.
lanificacion capacidades estratégicas de la | asegurando que los proyectos . )
P tratéui institucién  (analisis FODA, | propuestos en el TFG apoyen | Apéndice  F:
Sllizlisg el diagnéstico de madurez digital, | directamente la vision y mision | Plantilla  de
entre otros). institucionales. analisis de
brechas.
Permiten el modelado, andlisis y Se aplicaran para mapear y revisar
Lo los procesos existentes dentro del
optimizacion de los procesos de Departamento de | Avéndice G
Herramientas | negocio para mejorar la partar . o pen: :
e ST o Aprovisionamiento, identificar | Plantilla de
de analisis | eficiencia y efectividad | : ">~ . . :
. . ineficiencias y areas de mejora, y | perfil de un
sobre BPM operacional (diagramados, | .. -
. . disefiar procesos optimizados que se | proceso.
registros de  tiempos e

Nota: elaboracion propia.
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3.9. Procedimiento metodoldgico de la investigacion

El procedimiento metodoldgico esta basado y adaptado en la guia de campo de Lean IT de
Steven Bell y Michael Orzen. Este libro proporciona una guia para la implementacion de los
principios Lean en entornos de TI, ofreciendo un marco estructurado para conducir
transformaciones efectivas en los sistemas y procesos de tecnologia de la informacion. Segun Bell
& Orzen se listan cinco principales pasos y fases para la implementacion de Lean IT (2015).

e Preparacion y evaluacion inicial.
e Planificacion.

e Implementacion.

e Pilotaje y escalado.

e Monitoreo y mejora continua.

La metodologia descrita en el libro ha sido adaptada para ajustarse a las necesidades especificas
y objetivos del Departamento de Aprovisionamiento, enfocandose en mejorar la eficiencia
operativa y la capacidad de respuesta mediante la modernizacion y digitalizacion de sus procesos,
por medio de la Figura 12 se observa las fases propuestas para la realizacién de este proyecto.

Figura 12. Fases del proyecto.

Evaluacion y Desarrollo y

Planificaciéon y disefio
de la situacion ideal.

optimizacién de la
estrategia.

diagnéstico de la
situacién actual.

Nota: elaboracion propia, basado en Bell & Orzen, 2015.

3.9.1. Fase I: Evaluacién y diagnostico de la situacion actual

Esta fase se centra en un analisis de los procesos existentes en el departamento. Durante esta
etapa, se realizara un levantamiento de la situacién actual para identificar como se estan llevando
a cabo los procesos en comparacion con las practicas recomendadas por la norma ISO/IEC
19510:2013. Se presta especial atencion a identificar cualquier desviacion, ineficiencias o
desperdicios que puedan estar presentes. Las actividades e instrumentos para partir incluyen:

e Revision documental: analizar la documentacién existente para comprender los
procedimientos y politicas actuales.

e Entrevistas y observacién: conversaciones con empleados para obtener su visiéon y
experiencia sobre la efectividad de los procesos actuales, complementado con
observaciones directas de cOmo se ejecutan los procesos.

e Anélisis de brechas: comparar los procesos actuales contra los principios de Lean IT.

e Desarrollo de procesos as-is: se desarrollaran modelos as-is de los procesos actuales. Estos
modelos proporcionan una representacion visual y funcional de como se estan ejecutando
actualmente los procesos, facilitando la identificacion de ineficiencias y areas de mejora.

El objetivo es obtener un mapa completo del estado actual que sirva de base para la
planificacion de mejoras.
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3.9.2. Fase Il: Planificacion y disefio de la situacion ideal

En esta fase, se estructura y planifica el redisefio de los procesos hacia un estado ideal. Se
conceptualiza como deberian funcionar los procesos para maximizar la eficiencia y cumplir con
los estandares de calidad deseados. Las actividades son:

Planificacion de mejoras: basado en los hallazgos de la fase anterior, se disefian
intervenciones especificas para eliminar los desperdicios y mejorar la eficiencia.

Desarrollo de procesos to-be: crear modelos de como deberian operar idealmente los
procesos, asegurando que cada paso contribuya al valor agregado y esté alineado con las
mejores practicas.

Validacion de disefios: revisar y ajustar los disefios de procesos con la participacion de
stakeholders para asegurar su viabilidad y aceptacion.

Esta fase busca establecer un plan que sirva como guia para la implementacion de las mejoras.

3.9.3. Fase IlI: Desarrollo y optimizacion de la estrategia.

En esta fase final del proyecto, el enfoque se centra en el desarrollo de una estrategia que defina
los pasos incrementales necesarios para la futura modernizacion y digitalizacion del Departamento
de Aprovisionamiento. Este trabajo es fundamental para guiar las iniciativas de transformacion
digital que podran ser implementadas posteriormente por el departamento. Las actividades
incluyen:

Elaboracion de la estrategia: disefiar una estrategia que incluya los pasos especificos, las
tecnologias a adoptar, y los cambios de proceso necesarios para lograr una transformacion
digital eficaz. Esto se basara en los hallazgos de las fases anteriores y se alineara con los
objetivos a largo plazo del departamento.

Planificacion de la implementacién: desarrollar un plan de implementacién que organice
los pasos estratégicos en un cronograma ejecutable, considerando los recursos disponibles,
las prioridades del departamento y los potenciales desafios. Aunque la implementacion en
si no se llevara a cabo dentro del alcance del TFG, este plan servird como una hoja de ruta
para futuras acciones.

Documentacion y recomendaciones: finalizar el proyecto documentando la estrategia
propuesta en detalle y ofreciendo recomendaciones para su implementacion y evaluacion
futuras. Esto incluira el ciclo de Deming, directrices sobre como llevar a cabo las mejoras,
como medir el éxito de la transformacion digital, y como adaptar la estrategia basada en
los resultados obtenidos y las lecciones aprendidas.

Esta fase asegura que, aunque la implementacion directa no esté dentro del &mbito del TFG,
se dejan las bases y las recomendaciones para que el Departamento de Aprovisionamiento pueda
proceder con una transformacion informada y estructurada en el futuro.
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3.10. Operacionalizacién de las variables o categorias

Para garantizar la precision y la efectividad del analisis en este estudio, es fundamental la operacionalizacion de las variables. “La
operacionalizacion se fundamenta en la definicion conceptual y operacional de la variable” (Hernandez, et al., 2014, p. 211).

Este proceso consiste en traducir los conceptos tedricos a indicadores empiricos que sean medibles y verificables, permitiendo asi
una evaluacion concreta y objetiva de los fendmenos estudiados. Por medio de la Tabla 11 se detalla cbmo cada variable tedrica ha sido
desglosada para su posterior andlisis en el marco del proyecto.

Tabla 11. Operacionalizacién de las variables.
FASE OBJETIVO ESPECIFICO

I._Evallua'mon . Y| Examinar los procesos actuales del departamento utilizando los principios y practicas de ISO/IEC
diagnostico de la situacion . |2 identificacion de & o . .
actual 19510:2013, para la identificacion de areas criticas que requieren mejoras.
Indicador Instrumentos Sujetos de investigacion

Revision documental. -No aplica.

Entrevista y BPMN proceso registro de -Encargado del registro de proveedores.

proveedores.

Entrevista y BPMN proceso creacion de

articulos SICOP. -Encargado de homologacion.

Entrevista y BPMN proceso homologacion.
Entrevista y BPMN proceso aprobacion

asignacion de solicitudes. -Analista de compra.
Cantidad de | Entrevistay BPMN proceso de contratacion.
Situacion actual de los | macroprocesos Entrevista y BPMN proceso recepcion de “Encardado de recencion
procesos. gue conforman al | mercaderia. g peton.
departamento. i i6
P E;gtjgiwsta y BPMN proceso gestion de -Jefe encargado de pago a proveedores.
Ent_rewsta y BPMN proceso control de -Encargado de control de activos.
activos.
Entrevista y BPMN proceso distribucion de . L
. -Encargado de mercaderia por requisicion.
mercaderia.

Entrevista y BPMN proceso administracion
de contratos.
Entrevista y BPMN proceso caja chica. -Analista de compra.

-Analista de compra.
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Indicador

Instrumentos

Situaciéon actual de los

Procesos.

Cantidad de macroprocesos
conforman al

que
departamento.

Grupo focal para revision de
procesos del departamento.

Sujetos de investigacion
-Encargado del registro de proveedores.
-Encargado de homologacion.

-Analista de compra.

-Encargado de recepcién.

-Jefe encargado de pago a proveedores.
-Encargado de control de activos.
-Encargado de mercaderia por requisicion.

Nivel de madurez y apetito
por el cambio

Nivel de madurez actual del
segun la

departamento
industria 4.0.

Cuestionario HADA.

-Encargado de homologacion.
-Analista de compra.
-Encargado de recepcion.

Areas de
identificadas.

mejora

I1. Planificacion y disefio
de la situacion ideal.

Variable

Eficiencia de procesos

NUmero de areas 0 procesos
y actividades de mejora
identificadas por categoria.

Analisis FODA del departamento.

Sesion de brainstorming sobre
ideas para mejorar procesos del
departamento.

-Encargado del registro de proveedores.
-Encargado de homologacion.
-Analista de compra.

-Encargado de recepcién.

-Jefe encargado de pago a proveedores.
-Encargado de control de activos.

-Encargado de mercaderia por requisicion.
FASE OBJETIVO ESPECIFICO

Plantear la situacion ideal de los procesos utilizando los hallazgos del andlisis inicial para el mejoramiento
de estos, siguiendo los principios de eficiencia establecidos por Lean IT y las necesidades de transformacion
digital del departamento.

Indicador

Tiempo
promedio de
completitud de
los procesos.

Instrumentos
Entrevista proceso registro de proveedores.

Sujetos de investigacion
-Encargado del registro de proveedores.

Entrevista proceso creacion de articulos SICOP.

Entrevista proceso homologacion.

-Encargado de homologacion.

Entrevista proceso aprobacién asignaciéon de
solicitudes.

-Analista de compra.

Entrevista proceso de contratacion.

Entrevista proceso recepcion de mercaderia.

-Encargado de recepcion.

Entrevista proceso gestion de pagos.

-Jefe encargado de pago a proveedores.

Entrevista proceso control de activos.

-Encargado de control de activos.

Entrevista proceso distribucion de mercaderia.

-Encargado de mercaderia por requisicion.

Entrevista proceso administracion de contratos.

Entrevista proceso caja chica.

-Analista de compra.
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Brechas
los procesos.

111. Desarrollo
optimizacion de
estrategia.

Variable

identificadas en

la

Indicador

Listado de brechas identificadas.

Indicador

Instrumentos

Anadlisis de brechas.

OBJETIVO ESPECIFICO

Desarrollar una estrategia que defina los pasos incrementales requeridos para la implementacion de los
procesos en su estado ideal, con la finalidad de la modernizacion y digitalizacion del departamento.

Instrumentos

implementacion.

la implementacion de la hoja de
ruta.

Tecnologias emergentes y | Cantidad de proyectos o | Revision documental.
tendencias de | iniciativas de TI que cierran | Investigacion de mercado.
digitalizacion. brechas identificadas. Anélisis de tendencias.
Hoja de ruta de Priorizacidn, alcance y tiempo de

Revision documental.

Recomendaciones

Listado de recomendaciones para

Revision documental.

el desarrollo de la estrategia.

Ciclo de Deming.

Sujetos de investigacion

-No aplica.

Sujetos de investigacion

-No aplica.

Nota: elaboracion propia.

El marco metodologico desarrollado en este proyecto establece una base solida y estructurada para abordar la transformacion digital
del Departamento de Aprovisionamiento del ITCR. A través de una investigacion aplicada con enfoque cualitativo y alcance
exploratorio, se han definido las fases, técnicas, instrumentos y variables necesarias para guiar el analisis y disefio de soluciones. Este
enfoque permite garantizar que los resultados obtenidos sean relevantes, practicos y ajustados a las necesidades del departamento.

A continuacion, se presenta el analisis de resultados, donde se detallaran los hallazgos clave derivados del desarrollo de esta
metodologia y su impacto en los procesos evaluados.
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4. Andlisis de Resultados

Este capitulo se dedica a estudiar, comparar y contrastar los datos obtenidos a través de la
aplicacion de las actividades e instrumentos metodologicos descritos previamente. La finalidad de
este analisis meticuloso no es solo proporcionar una evaluacién cualitativa de los resultados, sino
también presentar un juicio critico y constructivo que refleje la profundidad de como se abord6 el
problema.

A partir de los datos analizados, este segmento desarrolla un discurso critico sobre las ventajas
de implementar las soluciones propuestas, basandose en la oportunidad de mejora detectada
durante el diagnostico inicial. Cada seccion en este analisis esta justificada y detallada, mostrando
cémo contribuye al objetivo primordial del estudio, la mejora efectiva y sustentable del
Departamento de Aprovisionamiento.

4.1. Evaluacion y diagnostico de la situacion actual

Como se menciond en la seccion 3.9.1 esta primera fase del procedimiento metodoldgico
consiste en un andlisis de los procesos que existen actualmente en el Departamento de
Aprovisionamiento.

A cada proceso se le realizo su respectivo analisis definido por las variables de investigacion
segun la seccion 3.7, ademas, se aplicaron las técnicas e instrumentos segun la seccion 3.8. En esta
fase, cada uno de los once procesos sera una subseccion del documento para detallar los resultados
encontrados.

4.1.1. Modelo de madurez aplicado

Para evaluar el nivel de madurez actual del Departamento de Aprovisionamiento se utilizo la
Herramienta de Autodiagnostico Digital Avanzada (HADA) detallada en la seccion 2.2.2. A
continuacion, se presenta la evaluacion del nivel de madurez digital del departamento,
correspondiente a las respuestas obtenidas en el cuestionario desarrollado por cuatro participantes,
(veéase Anexo I: Respuestas al cuestionario) dos analistas de contratacion, el encargado de
homologacion y el encargado de recepcion.

Por medio de la Figura 13 se muestra las valoraciones que el departamento alcanzo6 en cada
una de las cinco dimensiones de evaluacion.

Figura 13. Valoracion de cada dimensidn.

100

0
& 52T
46T, 47T
40
a0 19%
4] -
Estrategia de Procesos Organizaciony Infraestructuras Froductosy
mercado v personas SErvicios

negocio

Nota: recuperado de HADA, 2024.
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“El nivel de madurez en el que se encuentra su organizacion es el de COMPETENTE”
(HADA, 2024). Por medio de la Figura 14 se observa la escala completa del modelo de madurez
en Industria 4.0.

Figura 14. Nivel de madurez digital del departamento.
INTRODUCCION DESARROLLO CONSOLIDACION

ESTATICO CONSCIENTE COMPETENTE DINAMICO REFERENTE LIDER
Nota: recuperado de HADA, 2024.

En la Tabla 12 se encuentra la explicacion detallada del significado del nivel de madurez.

Tabla 12. Nivel de madurez digital del departamento.
Nivel Caracteristicas
- Una empresa en este nivel incorpora iniciativas de 14.0 en su estrategia.

- Se estan haciendo inversiones de Industria 4.0 en varias areas.
Competente | _ se recogen algunos datos de forma automatica, pero su explotacion es limitada.

- Existe intercambio de informacién intraempresa, y se esta comenzando a integrar
la informacion con proveedores y clientes.
Nota: recuperado de HADA, 2024.

En funcidn de las respuestas del cuestionario, HADA ofrece una serie de recomendaciones
adaptadas a las necesidades detectadas y teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion.
A continuacion se especifican las recomendaciones:

e Valorar la utilizacién de tecnologias Cloud para reducir la necesidad de infraestructuras
fisicas y promover la escalabilidad de los sistemas de informacién.

¢ Digitalizar los procesos que requieran en la actualidad la utilizacion de documentacién en
papel.

e Incorporar sistemas de informacion para la gestion digital de todos los procesos y
equipamientos.
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Incorporar sistemas de informacién conectados con la logistica de aprovisionamiento y/o
distribucion, que permitan la planificacion automatica de la logistica, y su gestion y
seguimiento.

Fomentar la interoperabilidad de los sistemas de informacidn, que permitan tener conectada
y trazable de manera digital la informacion de los procesos, infraestructuras y
equipamientos, evitando duplicar la entrada de informacidn en varios sistemas.

Incorporar herramientas que promuevan el analisis de la informacion de todos los procesos
y equipamientos en tiempo real, obteniendo indicadores clave para el negocio y facilitando
la toma de decisiones.

Promover una mayor automatizacion de los procesos productivos, a través de soluciones
de digitalizacion y robotica.

Promover una mayor automatizacion de los procesos administrativos, a través de
soluciones de simplificacion, homogeneizacion, digitalizacion y automatizacion a traves
de tecnologias RPA.

Promover una mayor interiorizacion de los principios de la Industria 4.0 en la cultura
directiva de la organizacion

Potenciar la motivacion e implicacion del personal para impulsar de forma proactiva un
proceso de transformacidn a la industria 4.0.

Promover que el personal disponga de las habilidades y cualificaciones digitales necesarias
para la implantacion de soluciones digitales de industria 4.0.

Dotar de una mayor formacion al personal en el ambito digital, para cubrir los gaps
existentes con respecto a las habilidades y cualificaciones digitales necesarias para la
Industria 4.0.

Crear roles especializados en transformacion digital e Industria 4.0, que faciliten el proceso
de transformacion y la implantacion de la estrategia, hoja de ruta y plan de inversiones.

Incorporar componentes y/o funcionalidades digitales a los productos y/o servicios,
permitiendo abrir un nuevo abanico de posibilidades para la organizacion.

Promover y potenciar la conexion digital entre el catalogo de productos y/o servicios, asi
como con otros productos y/o servicios externos, potenciando su valor afiadido para los
clientes.

Promover y potenciar la recogida de datos acerca del uso de los productos y/o servicios,
que permita disponer de informacion de valor para la toma de decisiones.

Promover y potenciar el analisis automético de la informacion recogida por parte de los
productos y/o servicios, que permita ejecutar acciones de manera automatica.

Promover y potenciar la toma de decisiones de manera automatica por parte de los
productos y/o servicios, a través de tecnologias de inteligencia artificial.
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Los resultados obtenidos a través de la herramienta HADA indican que el Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR se encuentra en un nivel de madurez competente en cuanto a la
adopcion de tecnologias de la Industria 4.0. Aunque se han realizado inversiones y avances en la
digitalizacion de ciertos procesos y en la integracion de informacion a nivel intraempresa, ain
existen oportunidades de mejora.

Entre las recomendaciones propuestas, destacan la necesidad de implementar tecnologias
Cloud, mejorar la interoperabilidad de los sistemas, automatizar procesos administrativos y
productivos, asi como fomentar una cultura organizacional mas alineada con los principios de la
Industria 4.0.

El analisis también revela que, si bien se estan tomando pasos significativos hacia la
transformacion digital, el departamento debe centrarse en la adopcidén mas profunda de tecnologias
digitales y en el desarrollo de las habilidades y competencias necesarias para aprovechar
plenamente las oportunidades que ofrece la Industria 4.0.

Estas recomendaciones proporcionan un camino para seguir avanzando en la digitalizacion y
optimizacion de los procesos, impulsando una mayor eficiencia, trazabilidad y capacidad de
respuesta a las demandas actuales y futuras.

4.1.2. Resultados de los instrumentos aplicados

El orden en el que se aplicaron los instrumentos en este proyecto sigue una logica estructurada
y secuencial, necesaria para garantizar la validez y precision de los resultados. Como se observa
en la Figura 15, se realizd un proceso de cinco pasos para esta seccion que se explicara a
continuacion.
Figura 15. Proceso de los instrumentos aplicados.

Revision ; As-is As-is Anélisis

Nota: elaboracion propia.

En primer lugar, se realiz6 una revision documental breve a alto nivel del proceso de licitacion
del departamento y las publicaciones del reglamento y La Gaceta, posteriormente, se realizaron
entrevistas con los duefios de cada proceso del departamento, con el objetivo de recopilar
informacion clave sobre los procedimientos y obtener una comprension inicial de la situacion
actual. Esta fase inicial permiti6 la creacién de los diagramas as-is preliminares, los cuales reflejan
el estado actual de los procesos.

Estos diagramas se consideran preliminares porque, en el contexto de una institucion publica
como el ITCR, es fundamental que los documentos sean revisados y aprobados por los propios
duefios de los procesos entrevistados. Este paso es fundamental para asegurar que la
documentacidn refleje con exactitud las operaciones reales del departamento.

Posteriormente, se llevo a cabo un grupo focal que reunié a todas las partes interesadas con el
fin de obtener retroalimentacion, opiniones y sugerencias sobre los diagramas preliminares. La
participacion de los involucrados permitié identificar areas de mejora en los procesos
documentados y proporciond una vision integral de la situacion actual del departamento.
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Con la informacion obtenida en el grupo focal, se procedio a ajustar y corregir los diagramas,
generando las versiones definitivas de los diagramas as-is finales. Estos diagramas finales
constituyen una representacion mas precisa y aprobada de los procesos del departamento.

Finalmente, con todos los datos recopilados y validados, se elaboré un analisis FODA que
proporciona una vision general de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
departamento. A continuacién, se muestran las herramientas utilizadas.

4.1.2.1. Revision documental

La revision documental tiene como objetivo comprender a fondo los procesos y normativas
que rigen el funcionamiento del Departamento de Aprovisionamiento, con el fin de identificar
areas de mejora y oportunidades de transformacion. Como se observa en el Apéndice H: Revision
documental, este andlisis permite evaluar las politicas y procedimientos actuales, asi como las
exigencias legales y administrativas que se deben cumplir para asegurar una operacion eficiente y
alineada con los lineamientos institucionales y normativos.

La informacion recopilada ofrece un panorama de las capacidades y limitaciones del
departamento, y proporciona una base solida para justificar la implementacion de una estrategia
de modernizacion que optimice los procesos de contratacion, facilite la adopcién de tecnologias
digitales y promueva una mayor transparencia y escalabilidad en la gestion de recursos. A
continuacion se listan los hallazgos principales.

e Revisién Documental 1: Procedimiento Licitacion LY 9-5

o ldentificacion de un proceso estructurado para la adquisicién de bienes y servicios,
que inicia con la recepcion de solicitudes en SAPIENS y culmina con la emisién
de 6rdenes de compra.

o Dependencia de la integracion entre los sistemas SAPIENS y SICOP para la
revision y aprobacion de solicitudes.

o Relevancia del "Pliego de Condiciones”, que debe ser revisado y aprobado por
unidades técnicas y la direccion del departamento.

o Importancia de atender aclaraciones, modificaciones y verificar la situacion legal y
técnica de los oferentes antes de emitir una recomendacion de adjudicacion.

o Inclusién de posibles revisiones de la Contraloria General de la Republica, lo que
afiade complejidad al proceso.

o Formalizacién de contratos mediante firma digital y emision posterior de ordenes
de compra.

e Revisiéon Documental 2: Alcance N° 258 a la Gaceta N° 229

o Necesidad de contar con medios tecnologicos y sistemas digitales unificados, asi
como infraestructura tecnolégica adecuada.

o Demanda de formacion y certificacion del personal de compras publicas para operar
dentro del Sistema de Compras Publicas del Estado.

o Importancia de una estructura alineada con el Reglamento de Proveedurias
Institucionales para garantizar eficiencia y transparencia en los procesos.

o Respaldo normativo para desarrollar un proyecto de transformacion digital en el
Departamento de Aprovisionamiento, que permita cumplir con los requisitos
legales y mejorar la gestion.
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e Revisién Documental 3: Gaceta del ITCR N° 1229

o Obligatoriedad de realizar un diagnostico de los recursos tecnoldgicos actuales,
identificando brechas y necesidades para cumplir con los nuevos requerimientos.

o Urgencia de modernizar la infraestructura tecnoldgica y los procesos para alinearse
con las nuevas normativas del ITCR.

o Refuerzo de la necesidad de implementar un proyecto de transformacion digital
para garantizar continuidad, calidad de servicios y cumplimiento con los plazos
establecidos por la normativa.

o Estos hallazgos seran fundamentales para disefiar un plan de accién que asegure la
transicion hacia una operacién més &gil y eficiente, en concordancia con las
necesidades y expectativas institucionales.

4.1.2.2. Entrevistas

Las entrevistas realizadas tienen como proposito comprender a fondo cada proceso del
departamento, identificar las herramientas y participantes involucrados, y mantener una
conversacion directa con los duefios de los procesos sobre las actividades que gestionan.

Con el fin de facilitar la lectura y referencia de estas, se han incluido en los apéndices de este
documento. A continuacion, por medio de la Tabla 13 se presenta un recopilatorio de las
entrevistas realizadas.

Tabla 13. Recopilatorio de entrevistas.
Proceso Entrevistado Apéndice

Registro de Encargado del registro de | Apéndice J: Entrevista proceso registro de
proveedores proveedores. proveedores.
Creacidn articulos Apéndice L: Entrevista proceso creacion
SICOP articulos SICOP.

Homologacion de Encargado de homologacion. Apéndice N: Entrevista proceso

productos y servicios homologacion.
Aprobaciony
asignacion de
solicitudes Analista de compra.

Apéndice P: Entrevista proceso aprobacién
y asignacion de solicitudes.

Apéndice R: Entrevista proceso de
contratacion

Apéndice T: Entrevista proceso recepcion
de mercaderia.

Jefe encargado de pago a | Apéndice V: Entrevista proceso gestion de

Contratacion

Recepcion de

. Encargado de recepcién.
mercaderia

Gestién de pagos

proveedores. pagos.
. Encargado de control de | Apéndice X: Entrevista proceso control de
Control de activos ; ;
activos. activos.
Distribucion de Encargado de mercaderia por | Apéndice Z: Entrevista proceso distribucion
mercaderia requisicion. de mercaderia.
Administracion de Apéndice  BB:  Entrevista  proceso
contratos administracion de contratos.

Administracion de caja Analista de compra Apéndice DD: Entrevista proceso caja

chica chica.
Nota: elaboracion propia.
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A continuacion se listan los principales hallazgos que reflejan una necesidad generalizada de
mayor automatizacion, integracion tecnoldgica y reduccion de procesos manuales para mejorar la
eficiencia y precision en el departamento.

e Reqistro de proveedores:

©)

Dependencia del sistema SAPIENS, que presenta limitaciones para la integracion
y actualizacion.

Se requiere mejorar la identificacion y registro de proveedores para optimizar los
pagos y las compras.

Los intentos de digitalizacién no han abordado completamente la integracion y
automatizacion necesarias.

e Creacion de Articulos en SICOP:

o

o

o

El proceso es manual y depende de la comunicacion con los usuarios para obtener
las especificaciones técnicas.

Se necesita mejorar la eficiencia del proceso de clasificacién y homologacion para
evitar errores y reducir la carga manual.

Integrar SICOP con otros sistemas internos seria beneficioso.

e Homologacién de productos v servicios:

o

o

o

Las actividades de verificacion y registro de articulos son complejas y demandan
alta precision.

Limitaciones del sistema SICOP para manejar grandes voliumenes de informacion
y actualizaciones manuales.

Hay resistencia al cambio en la adopcion de nuevos procesos automatizados.

e Aprobacion vy asignacion de solicitudes:

o

o

El proceso varia segun el tipo de formulario (tipo 1 o tipo 6), pero comparte
limitaciones relacionadas con la verificacion automatica de datos.

Existe una distribucion de carga de trabajo anual entre los analistas, pero el sistema
no satisface las necesidades actuales, lo que implica tareas manuales repetitivas.

e Contratacion:

o

o

SAPIENS y SICOP no estan completamente integrados, lo que dificulta el
seguimiento y asignacion de solicitudes.

Procesos manuales necesarios para complementar deficiencias en los sistemas,
como la inclusidn de asesorias legales y entes técnicos externos.

e Recepcion de mercaderia:

o

o

Uso de herramientas no integradas, como Excel, para registrar y distribuir
mercancias.
Los activos fijos requieren procesos adicionales que no estan completamente
digitalizados.
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e Gestidn de pagos:

o Facturas y o6rdenes de compra se revisan manualmente antes de su aprobacion y
registro.

o La organizacion por fechas de pago minimiza errores, pero la dependencia de
procesos manuales persiste.

e Control de activos:

o Diferencias en el tratamiento de activos segun su naturaleza, como suministros o
mercaderia en transito.

o Uso de codigos QR o placas para identificar activos, con procesos manuales en caso
de discrepancias.

e Distribucién de mercaderia:

o La clasificacion y distribucion de bienes se realiza manualmente, con areas
especificas en la bodega para su manejo.
o Falta de automatizacion en la documentacion y procesos de distribucion.

e Administracién de contratos:

o Todo el registro y seguimiento de contratos se realiza en SAPIENS, pero enfrenta
desafios en la claridad y completitud de la informacién.

o Evaluaciones a proveedores después de cada entrega quedan registradas en el
sistema.

e Administracion de caja chica:

o Los cambios legales han centralizado la gestion y restringido el uso de caja chica,
exigiendo mayor planificacion y justificacion.

o Adaptacion al nuevo sistema ha generado desafios operativos, como la
fragmentacion de compras prohibida por ley.

4.1.23. Grupo focal

Como se observa en el Apéndice FF: Grupo focal, el grupo focal se organiz6 con las partes
interesadas clave para validar y enriquecer la informacion obtenida en las entrevistas previas.
Durante esta sesion, se discutieron los diagramas preliminares de los procesos, obteniendo
retroalimentacién valiosa sobre posibles mejoras, ajustes y validaciones necesarias. La
participacion de los diferentes actores permitio generar un consenso sobre la situacion actual del
departamento y establecer una base solida para los ajustes en los diagramas finales. A
continuacion, se presenta un resumen.

Los diagramas fueron validados en su mayoria, aungque surgieron observaciones importantes
para mejorar la precision y reflejar mejor la operatividad del departamento. En el proceso de
registro de proveedores, se confirmo la exactitud de los diagramas iniciales sin identificar errores.
Para la creacion de articulos en SICOP, se aclaré que la actividad inicial y el envio de plantillas
son responsabilidad del usuario interesado, destacando la necesidad de realizar esta tarea
Unicamente si el articulo requerido no esta registrado.
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En homologacidn, se enfatizo la urgencia de estandarizar los criterios y se mencioné que el
sistema SAPIENS presenta limitaciones tecnoldgicas, el proceso de aprobacion y asignacion de
solicitudes reveld problemas de lentitud asociados a la falta de automatizacion, lo que derivo en
ajustes en el flujo del diagrama. En la fase de contratacion, se identifico la necesidad de corregir
terminologia para reflejar con mayor precision las actividades realizadas. Por su parte, el proceso
de recepcion de mercaderia fue validado sin errores, aungque se menciond como una practica comadn
la devolucién de productos que no corresponden a lo solicitado.

La gestion de pagos destaco por su correcta representacion, aunque se sefialé que los errores
en cuentas de proveedores provocan reprocesos frecuentes. El control de activos fue el proceso
que mas ajustes requirid, incluyendo la definicion de decisiones para manejar activos en desuso,
donaciones o eliminaciones, ademaés de sefialar la falta de coordinacion con el &rea de Tl para la
revision de equipos electronicos.

En la distribucion de mercaderia, se validé el diagrama sin observaciones, pero se propuso
incluir dispositivos electrénicos como tabletas para agilizar la firma de recepcion. La
administracion de contratos requirié ajustes para incluir decisiones relacionadas con prérrogas,
sefialando la necesidad de mejorar la visibilidad del estado de los contratos. Finalmente, el proceso
de caja chica fue validado como sencillo y mecanizado, sin requerir modificaciones ni
recomendaciones adicionales.

En conclusion, este grupo focal permitié validar y enriquecer los diagramas preliminares,
identificando oportunidades de mejora en la estandarizacién de actividades, la modernizacion de
sistemas y la coordinacidn entre areas. Las discusiones destacaron la importancia de avanzar hacia
la automatizacion y digitalizacion de los flujos de trabajo, con el fin de optimizar los procesos del
departamento y garantizar su eficiencia operativa.

4.1.2.4. Diagramas as-is de cada proceso

En esta seccion se presentan los diagramas as-is correspondientes a cada uno de los procesos
del Departamento de Aprovisionamiento del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (ITCR). Estos
diagramas representan el estado actual de los procesos y su flujo de actividades, tal como se llevan
a cabo en la realidad. Es importante destacar que todos los diagramas han sido elaborados a alto
nivel, lo que significa que muestran una vision global de los procesos sin entrar en detalles
excesivamente especificos.

La razon de esta aproximacion a alto nivel radica en el contexto particular de este TFG. Dado
que el objetivo principal es proponer una estrategia para apoyar la transformacion digital del
departamento, resulta esencial proporcionar una vision general que permita identificar puntos
clave de mejora y posibles areas de optimizacion en el flujo de trabajo. Esta vision global facilita
un andlisis mas enfocado en las principales areas de impacto, sin perder de vista la totalidad del
proceso.

Por ultimo, en la referencia del perfil de proceso se incluyen las siglas para identificar el tipo
de trabajo como se explicé en la seccion 2.3.2.1, diferenciando las actividades de valor afiadido
(VA), las de no valor afiadido (NVA), y las actividades necesarias pero no agregadoras de valor
(NNVA).
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4.1.2.4.1. Registro de proveedores actual

El proceso de registro de proveedores consiste en la incorporacion de nuevos proveedores en
el sistema de compras del Departamento de Aprovisionamiento. Este proceso incluye la
verificacion de los documentos legales requeridos, la validacion de que los proveedores cumplen
con los criterios establecidos por la institucion y el registro formal en el sistema. La correcta
ejecucion de este proceso garantiza que los proveedores puedan participar en los procesos de
adquisicion de bienes y servicios de manera eficiente y dentro del marco legal aplicable.

Por medio de la Tabla 14 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 14. Caracteristicas proceso registro de proveedores.
Dato \ Descripcion

Perfil del proceso Apéndice K: Perfil proceso registro de proveedores.
Diagrama as-is Figura 16.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades 11.
Flujos alternos Uno.
Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Tres.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

30 minutos.

Seis.

Dos.

Figura 16. Diagrama as-is registro de proveedores.

Ingresar datos. o Regjistrar
9 Clasificar _hed 4 Registrar cuenta
en el sistema informacion
SAPIENS proveedor contable destina de pago

;\

Notificar al
proveedor sobre 4)0
registro exitosa

Enviar
formulario de
inscripcion

Envio del formulario
al proveedor

Informacion
completa

Natificar al
proveedor

Encargado del registro de proveedores

Registro de Proveedores

Rellenar y enviar L

formulario N

Proveedor

Nota: elaboracion propia.
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4124.2. Creacion articulos SICOP actual

El proceso de creacion de articulos en SICOP (Sistema Integrado de Compras Publicas)
consiste en el registro y clasificacion de los bienes o servicios que seran adquiridos por la
institucion. Este procedimiento es fundamental para asegurar que todos los articulos estén
correctamente identificados y disponibles en el sistema, facilitando la gestion de compras futuras.
La precision en la creacion de articulos es crucial para evitar duplicidades y garantizar que los
procesos de adquisicion se desarrollen de manera eficiente y transparente.

Por medio de la Tabla 15 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 15. Caracteristicas proceso creacién de articulos SICOP.
Dato \ Descripcion

Perfil del proceso Apéndice M: Perfil proceso creacién articulos SICOP.

Diagrama as-is Figura 17.

Cantidad de participantes | Dos.

Cantidad de actividades Ocho.

Flujos alternos Uno.

Tiempo promedio de | Cinco minutos sin tomar en cuenta el tiempo de respuesta de SICOP que
completitud aproximado | varia entre una a 12 horas.

Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Tres.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Cinco.

Cero.

Figura 17. Diagrama as-is creacion de articulos SICOP.

Clasificar el
articulo a
registrar

i
Registrar el Ingresar caracteristicas Firalizar el Actualizar
Un usuario nuevo articulo del articulo como. registro del catilogo
comunics que no en SICOP atributos individuales nueva articulo SAPIENS
existe un articule
requerida

Encargado de homologacién

-

No
Z5ICOP rechaza uno o
varios atributos del
ulo?

Creacién articulos SICOP

Sicop

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.3. Homologacion de productos y servicios actual

El proceso de homologacién consiste en la verificacion y estandarizacion de los productos y
servicios que se van a adquirir, asegurando que cumplan con los requisitos técnicos y normativos
establecidos por la institucion. Este procedimiento es clave para garantizar que los proveedores
ofrezcan bienes y servicios de calidad que sean compatibles con las necesidades y estandares del
ITCR. La homologacion previene inconsistencias en los productos adquiridos y optimiza el
proceso de contratacion, reduciendo posibles errores o diferencias en las especificaciones.

Por medio de la Tabla 16 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 16. Caracteristicas proceso homologacion.
Dato \ Descripcion

Perfil del proceso Apéndice O: Perfil proceso homologacién.
Diagrama as-is Figura 18.

Cantidad de participantes | Uno.

Cantidad de actividades Ocho.

Flujos alternos Uno.

Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Dos.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Tres minutos por linea.

Cuatro.

Dos.

Figura 18. Diagrama as-is homologacién.

Si Actuzlizar I
nformacién

b 4

ifxiste en
SAPIENS?

Inicio del procesc
de homelogacion

Encargado de homologacion

re Se\ecc fonar Guardar en Actualiz: a
cion  f——®  Clasificacion Re e Io R a7 t
S A s.wnm I | t

No

Homologacion de productos y servicios

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.4, Aprobacién y asignacion de solicitudes actual

El proceso de aprobacion y asignacion de solicitudes se refiere a la validacion de las
requisiciones internas de bienes y servicios, asegurando que cumplan con los criterios y
necesidades del departamento. Una vez aprobadas, estas solicitudes son asignadas a los
responsables de gestionar la adquisicidn correspondiente.

Por medio de la Tabla 17 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 17. Caracteristicas proceso aprobacion y asignacion de solicitudes.
Descripcion

Perfil del proceso Apéndice Q: Perfil proceso aprobacion y asignacion de solicitudes.
Diagrama as-is Figura 19.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Ocho.
Flujos alternos Uno.
Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Dos.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

10 minutos.

Seis.

Cero.

Figura 19. Diagrama as-is aprobacion y asignacion de solicitudes.

asignacion de solicitudes.

Jefe encargado de distribucion

Nota: elaboracion propia.

41245. Contratacion actual

El proceso de contratacion abarca la seleccion y formalizacion de acuerdos con proveedores
para la adquisicion de bienes y servicios necesarios para el departamento. Este proceso implica la
evaluacion de las propuestas recibidas, la verificacion del cumplimiento de los requisitos
establecidos y los contratos que regulan las condiciones de compra. Es un paso esencial para
garantizar que las adquisiciones se realicen de manera transparente, cumpliendo con las normativas
legales vigentes, y asegurando la mejor relacién calidad-precio para la institucion.
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Por medio de la Tabla 18 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 18. Caracteristicas proceso contratacion.

Descripcion
Perfil del proceso Apéndice S: Perfil proceso de contratacion.
Diagrama as-is Figura 20.
Cantidad de participantes Dos.
Cantidad de actividades Nueve.
Flujos alternos Cero.

Es un proceso sumamente relativo ya que depende de la cantidad de partidas
y lineas de la licitacion. Se tiene un plazo total definido por ley.

e Licitacion mayor (igual o mayor a ¢264.519.083,00).
o Plazo total sin recursos en tiempos minimos: 53 dias habiles.
o Plazo total con recursos en tiempos minimos: 123 dias habiles.

Tiempo  promedio  dé | . |jcitacion menor (menos a €264.519.083,00 igual o mayor a
completitud aproximado ¢66.129.771,00).

o Plazo total sin recursos en tiempos minimos: 20 dias habiles.
o Plazo total con recursos en tiempos minimos: 46 dias habiles.

o Licitacion reducida (menos a ¢66.129.771,00).
o Plazo total sin recursos en tiempos minimos: 11 dias habiles.
o Plazo total con recursos en tiempos minimos: 21 dias habiles.

Ocho.

Cantidad de actividades VA
(value-added)
Cantidad de actividades NVA
(non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)
Nota: elaboracion propia.

Cero.

Figura 20. Diagrama as-is contratacion.

Analista de compra

Cliente

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.6. Recepcion de mercaderia actual

El proceso de recepcion de mercaderia implica la verificacion y control de los bienes recibidos
por el departamento, asegurando que estos coincidan con las érdenes de compra en cuanto a
cantidad, calidad y especificaciones. Una vez verificados, los productos se almacenan de acuerdo
con los procedimientos establecidos y se emiten los documentos correspondientes que certifican
su recepcion. Este proceso es fundamental para garantizar que los bienes adquiridos cumplan con
los requisitos solicitados y se encuentren en condiciones Optimas para su uso o distribucion.

Por medio de la Tabla 19 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 19. Caracteristicas recepcion de mercaderia.
Dato \ Descripcion

Perfil del proceso Apéndice U: Perfil proceso recepcion de mercaderia.
Diagrama as-is Figura 21.
Cantidad de participantes | Uno.
Cantidad de actividades Nueve.
Flujos alternos Uno.
Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Dos.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

45 minutos.

Siete.

Cero.

Figura 21. Diagrama as-is recepcion de mercaderia.

productos

ZEs activo ¥
Uegan produictes fljo?
I almacén del

Guia de entrega
(6DE)

Recepcion de mercaderia

Encargode activos

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.7. Gestion de pagos actual

El proceso de gestion de pagos consiste en la tramitacion de los pagos a proveedores una vez
que se han recibido y verificado los bienes o servicios adquiridos. Este procedimiento incluye la
revision de las facturas, la validacion de los montos acordados y la coordinacion con el
departamento financiero para efectuar el pago correspondiente.

Por medio de la Tabla 20 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 20. Caracteristicas gestion de pagos.

Descripcion

Perfil del proceso Apéndice W: Perfil proceso gestion de pagos.
Diagrama as-is Figura 22.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Once.
Flujos alternos Dos.
Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Cinco.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

10 minutos por factura.

Cuatro.

Dos.

Figura 22. Diagrama as-is gestion de pagos.

Jefe encargado de pago a proveedores

Gestion de pagos

Encargado de pago

Nota: elaboracion propia.
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Aprovisionamiento del ITCR

4.1.2.4.8.

Control de activos actual

El proceso de control de activos tiene como objetivo gestionar y asegurar los bienes fisicos
adquiridos por la institucion, desde su recepcion hasta su disposicion final. Este proceso incluye
la asignacion de numeros de inventario, la colocacion de placas de identificacion en los activos, y
el seguimiento de su ubicacion y estado a lo largo de su vida util.

Por medio de la Tabla 21 se detallan caracteristicas del proceso.

Dato
Perfil del proceso

Tabla 21. Caracteristicas control de activos.
Descripcion

Apéndice Y: Perfil proceso control de activos.

Diagrama as-is

Figura 23.

Cantidad de participantes

uUno.

Cantidad de actividades

Diez, con siete actividades secundarias.

Flujos alternos

Tres.

Tiempo promedio de
completitud aproximado

10 minutos por activo.

Cantidad de actividades
VA (value-added)

Doce.

Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)

Una.

Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non-
value-added)

Cuatro.

Nota: elaboracion propia.

Figura 23. Diagrama as-is control de activos.

Control de actives

Nota: elaboracion propia.
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41.24.09. Distribucién de mercaderia actual

El proceso de distribucion de mercaderia implica la entrega de los bienes adquiridos a las
diferentes areas o departamentos de la institucion que los solicitaron. Una vez que los productos
han sido verificados y almacenados, se organizan y distribuyen de acuerdo con las solicitudes,
asegurando que lleguen a su destino en las condiciones y tiempos establecidos.

Por medio de la Tabla 22 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 22. Caracteristicas distribucion de mercaderia.

Dato | Descripcion
Perfil del proceso Apéndice AA: Perfil proceso distribucion de mercaderia.
Diagrama as-is Figura 24.

Cantidad de participantes | Cuatro.
Cantidad de actividades Siete.
Flujos alternos Tres.
Tiempo promedio de
completitud aproximado
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

15 minutos sin el tiempo de entrega en ruta ya que este es relativo y varia.

Cinco.

Una.

Figura 24. Diagrama as-is distribucién de mercaderia.

Encargado de mercaderia por requisicion.

Distribucién de mercaderia

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.10.

Administracion de contratos actual

El proceso de administracidn de contratos consiste en la gestion y seguimiento de los acuerdos
establecidos con los proveedores, desde su formalizacion hasta su cumplimiento. Este proceso
incluye la supervision de los plazos, las condiciones acordadas, y el desempefio de los proveedores
para garantizar que se cumplan todas las obligaciones contractuales.

Por medio de la Tabla 23 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 23. Caracteristicas administracién de contratos.

Dato Descripcion
Perfil del proceso Apéndice CC: Perfil proceso administracion de contratos.
Diagrama as-is Figura 25.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Cinco, con cinco actividades secundarias.
Flujos alternos Dos.

Tiempo promedio de
completitud aproximado

10 minutos por contrato.

Cantidad de actividades
VA (value-added)

Seis.

Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)

Cero.

Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non-
value-added)

Cuatro.

Nota: elaboracion propia.

Figura 25. Diagrama as-is administracion de contratos.

Administracion de Contratos

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.4.11.  Administracion de caja chica actual

El proceso de caja chica consiste en la gestion de fondos menores destinados a cubrir gastos
operativos urgentes o de pequefia cuantia dentro del departamento. Este procedimiento incluye la
asignacion, registro y control de los fondos, asegurando que las compras o pagos realizados con la
caja chica estén debidamente documentados Yy justificados.

Por medio de la Tabla 24 se detallan caracteristicas del proceso.

Tabla 24. Caracteristicas caja chica.
Dato | Descripcion

Perfil del proceso Apéndice EE: Perfil proceso caja chica.

Diagrama as-is Figura 26.

Cantidad de participantes | Uno.

Cantidad de actividades Siete, con tres actividades secundarias.

Flujos alternos Cinco.

Para la aprobacion final se tiene un lapso de méaximo 24 horas, y en dado
caso que haya que generar orden de compra por el proceso de contratacién
normal, se duraria los plazos establecidos del proceso.

Tiempo promedio de
completitud aproximado

Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Tres.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Seis.

Una.

Figura 26. Diagrama as-is caja chica.

Aprobadoe?

Liquidar con el
Departamenta
financiero y

onto es entre €1y
€50,000.00 contable

»

£50,001.00 a

Se recibe una €250,00000

solicitud de compra

especifica para ser

tramitada a través
de caja chica

Caja chica
Encargado de compras por caja chica

£250001.00 3
€6,500,00.00

Nota: elaboracion propia.
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4.1.2.5. Analisis FODA

Por medio de la Tabla 25 se visualiza el andlisis FODA del Departamento de Aprovisionamiento, Este analisis se basa en la
informacidn recopilada a través de entrevistas con el personal del departamento y la observacion directa de sus procedimientos
operativos, destacando tanto las capacidades actuales como las areas criticas que requieren mejoras para optimizar su funcionamiento y

adaptarse a los desafios tecnoldgicos.

Tabla 25. Analisis FODA.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

El uso de macros en Excel para la generacion de boletas de entrega y
otros documentos rutinarios permite agilizar ciertos procesos y reducir
el error humano.

Existen procedimientos definidos para la recepcion y verificacion de
mercaderia, lo cual asegura que los productos recibidos coincidan con
las érdenes de compra.

Aunque la mayor parte de la operacion se maneja en Excel, hay una
integracion con el sistema SAPIENS para la consulta y comparacion de
ordenes de compra, lo que afiade una capa de verificacion.

La larga experiencia del personal en la gestion manual de procesos ha
desarrollado una habilidad para resolver problemas rapidamente cuando
surgen fallas en el sistema.

La implementaciébn de un sistema de gestion de inventarios
completamente digitalizado para mejorar la eficiencia, eliminar la
necesidad de duplicar procesos en Excel y reducir el riesgo de errores
manuales.

La formalizacion de canales de comunicacion mas eficaces entre las
diferentes areas involucradas (aprovisionamiento, TI, tesoreria) para
reducir las demoras y mejorar la coordinacion.

Proveer al personal de entrenamiento en el uso de nuevas tecnologias
para facilitar la transicion hacia procesos mas automatizados y menos
dependientes de sistemas manuales.

Existe una oportunidad para explorar programas de formacién en
herramientas de automatizacion méas avanzadas para mejorar la
eficiencia sin necesidad de abandonar por completo Excel.

La implementacion de tecnologias de Automatizacion Roboética de
Procesos (RPA) automatizaria tareas repetitivas que actualmente se
realizan manualmente en Excel, liberando tiempo para actividades de
mayor valor.

Un sistema de alertas o notificaciones automaticas para sefalar
inconsistencias 0 demoras en tiempo real permitiria al departamento
actuar rapidamente sin depender exclusivamente del monitoreo manual.
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DEBILIDADES AMENAZAS

Si alguna informacion es almacenada, en todos los procesos se hace a
través de Excel separados y especificos, lo cual aumenta la posibilidad
de errores y es ineficiente para el volumen de trabajo actual.

El sistema SAPIENS no se utiliza en tres procesos de la unidad de
almacén, lo que implica una falta de integracion total que limita la
eficiencia y genera duplicacién de trabajo en diferentes plataformas.

El manejo de la informacion a través de Excel limita la capacidad de
almacenamiento y el acceso rapido a informacion histérica, lo que
dificulta la toma de decisiones basada en datos.

La alta dependencia en procesos manuales y la falta de un sistema
integrado resulta en errores operativos que afecten la eficiencia y la
precision del departamento.

La falta de un sistema en tiempo real para el monitoreo de las
operaciones dificulta la identificacion inmediata de problemas y la
capacidad de respuesta rapida.

El uso intensivo de Excel y procesos manuales limita la capacidad del
departamento para escalar sus operaciones eficientemente en respuesta
a un aumento en la demanda.

La dependencia en el conocimiento tacito del personal, sin una
documentacion estandarizada adecuada de los procesos, lo cual seria
problematico en caso de rotacién de personal.

Existe la posibilidad de una resistencia al cambio por parte del personal,
debido a la comodidad y familiaridad con los procesos actuales basados
en Excel y métodos manuales. Esta resistencia ralentiza la adopcion de
nuevas tecnologias.

La dependencia en procesos manuales y en sistemas no completamente
automatizados incrementa el riesgo de errores humanos.

La continua dependencia en sistemas manuales y no integrados expone
al departamento a quedar rezagado frente a las mejores practicas y
tecnologias modernas, afectando su competitividad y eficiencia.

La capacidad limitada del sistema actual para adaptarse rapidamente a
cambios normativos o de procedimientos compromete la capacidad del
departamento para cumplir con nuevos requerimientos institucionales o
legales.

La dependencia de archivos de Excel para la gestidn de procesos criticos
deja al departamento vulnerable a pérdidas de datos o fallos en el
sistema, lo que podria tener un impacto significativo en las operaciones
diarias.

La carga de trabajo asociada con la gestion manual de procesos lleva a
la saturacion del personal, aumentando el riesgo de errores y reduciendo
la moral y productividad.

El manejo de informacién sensible en Excel sin medidas de seguridad
adecuadas expone al departamento a riesgos de ciberseguridad,
incluyendo posibles filtraciones o pérdida de datos.
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DEBILIDADES |

El conocimiento de los procesos estad centralizado en individuos y/o
roles especificos, lo que genera vulnerabilidades si estos empleados
clave estan ausentes o dejan la organizacion.

SAPIENS no permite la carga de archivos ni formularios como si fuera
una nube propia, lo que dificulta la centralizacion y acceso a la
documentacion relevante.

SAPIENS impone un limite de caracteres en las descripciones, lo cual

es insuficiente para procesos complejos que requieren descripciones

detalladas, como ocurre en plataformas mas robustas como SICOP.
Nota: elaboracidn propia.
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4.1.3. Evaluacion del desempefio actual

La evaluacion del desempefio actual del Departamento de Aprovisionamiento se centré en
analizar los procesos desde la perspectiva del valor afiadido. Por medio de la Tabla 26 se
identificaron las actividades que contribuyen directamente al cumplimiento de los objetivos
estratégicos del departamento y aquellas que generan poco o ningin valor, pero consumen
recursos.

Este enfoque permitio clasificar los procesos en términos de su aporte a la eficiencia operativa,
identificando oportunidades para eliminar o reducir actividades que no agregan valor y mejorar
aquellas que tienen un impacto significativo en la productividad.

Tabla 26. Evaluacion del desempefio actual.
Dato Descripcion

gi‘;‘ltégad de actividades | 1) g,8,8.040+11417+7+10+10 = 108,
645+4+6+8+7+4+1245+6+6 = 69,

Cantidad de actividades ) .
VA (value-added) totales Aproximadamente el 63,89% de las actividades del departamento son

componentes de trabajo agregadores de valor.
Cantidad de actividades | 2t0+2+0+0+0+2+1+1+0+1 =9.

NVA  (non-value-added) | aproximadamente el 8,33% de las actividades del departamento son
totales componentes de trabajo no agregadores de valor.
Cantidad de actividades | 3*3+2+2+1+2+5+4+1+4+3 = 30.

NNVA (necessary-but non-
value-added) totales

Nota: elaboracion propia.

Aproximadamente el 27,78% de las actividades del departamento son
componentes de trabajo necesarios, pero no agregadores de valor.

Por medio de la Figura 27 se ilustra la evaluacion en forma de gréafico de pastel.

Figura 27. Gréfico evaluacion del desempefio actual.
NNVA (Necessary-but non-value-added)

NVA (Non-value-added)

VA (Value-added)

Nota: elaboracién propia.
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4.1.4. Comparacién con principios de Lean IT actual

En esta seccion se presenta la matriz de alineacion de principios de Lean IT en su estado actual,
la cual permite evaluar el grado de cumplimiento de estos principios en los procesos operativos
del departamento. Esta evaluacion es fundamental para identificar areas de mejora y determinar
cémo los procesos existentes se alejan de las practicas recomendadas por Lean IT. Como se
observa en la Tabla 27 se muestra una deficiente implementacion de los principios Lean, apenas
del 23.15%.

Los resultados muestran que la mayoria de los procesos no estan alineados con practicas
esenciales como la mejora continua, el comportamiento proactivo, la calidad en la fuente y el flujo
eficiente de trabajo. La falta de constancia del propdsito y voz del cliente en los procesos sugiere
que las operaciones actuales no estan enfocadas en alcanzar metas estratégicas a largo plazo ni en
satisfacer las necesidades de los usuarios finales. Este bajo nivel de alineacion indica la necesidad
urgente de redisefiar los procesos para integrar mejor los principios Lean IT y asi mejorar la
eficiencia y efectividad del departamento.

Tabla 27. Matriz de alineacion de principios de Lean IT actual.
PROCESOS

o n c
c > 2] \

8]l .Sl &l c|l8l2]ls]|8]| s
o= | s© S |oeso | o S I = = @ S
PRINCIPIOS ss|lexs| |l ESs| 8| 5 o | 8 S s | S
23| 8 o S c < | & o c = ! 7] ©
e | 22| 5| 25| = S = e | = S| <
=5 .2 I= o) =] = = i= <
x2 | oo g ) 5 014 ] = 2 S O

o p=) o o o

= I < o O O <
Constancia del propésito

©
©
©
]
©
©
©
©
©
©
©

Respeto por las personas

Mejora continua y
persecucion de la perfeccion

B3
B3
B3
B3
X
X
Q]
Q]
©
X
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Comportamiento proactivo

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Voz del cliente

Calidad en la fuente

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

©
©
©
©
©
©
©
©
]
]
]

Pensamiento sistémico

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Flow, pull, and just in time

©
©
©
©
]
]
]
]
©
©
©

Cultura

Nota: elaboracion propia.
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4.2. Planificacion y disefio de la situacion ideal

Como se menciond en la seccidn 3.9.2 esta segunda fase del procedimiento metodoldgico se
fundament6 en los hallazgos obtenidos durante el analisis del estado actual, priorizando las
mejoras en aquellas areas donde se identificaron ineficiencias o falta de valor afadido.

El disefio de la situacion ideal implicé la redefinicion de los flujos de trabajo, minimizando
reprocesos y duplicidades, y promoviendo la automatizacion de actividades clave. Ademas, se
contemplé la integracion de tecnologias en el andlisis de brechas resultantes de las
recomendaciones del cuestionario HADA para finalizar con una comparativa con su situacion
predecesora contra los principios de Lean IT.

4.2.1. Lluviade ideas

Como parte del proceso de identificacion de oportunidades de mejora y desarrollo de
soluciones innovadoras, se llevd a cabo una sesion de lluvia de ideas con las partes interesadas
clave del Departamento de Aprovisionamiento. Durante esta actividad, se fomento la generacion
de propuestas para optimizar los procesos actuales, reducir reprocesos y aprovechar al maximo las
tecnologias disponibles. Como se observa en el Apéndice GG: Lluvia de ideas, la lluvia de ideas
permitio recopilar una amplia variedad de sugerencias que sirvieron como base para disefiar las
soluciones implementadas en la fase de planificacidn de la situacion ideal.

Otro tema recurrente es la mejora de la comunicacion y la eficiencia en la relacion con
proveedores, mediante sistemas que permitan la autogestion de estos y el uso de alertas
automaticas para prevenir retrasos en pagos y vencimientos. Ademas, se sugiere capacitar al
personal en el uso avanzado de herramientas digitales como Excel y SAPIENS, lo que indica que
existe un reconocimiento de la brecha de habilidades digitales dentro del equipo. Por medio de la
Figura 28 se ilustra una representacion visual con las palabras més utilizadas.

Figura 28. Nube de palabras.

mercad‘erlactolnatvreosl E) .OCeSsSo

SAPIENS esarrollart tablero

Lntssilg b entregs

;manual Copttra:tos
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Excel v ..®PErsonal s,

alertas @

rticulo

- acceso
S | - ‘ g notifique
ubicaciones . depar tamento
recepcion - p Segu1m1ento
informacion | sz W% pagos ,firma <

documentos ' ge St lOn

condiciones reprocesos

proveedo reS “equiere implementacion

automatizad

Nota: elaboracion propia.
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e Las palabras "sistema", "datos", "proceso”, "automatizacion" y "tiempo" son las mas
prominentes, lo que indica un fuerte enfoque en la necesidad de digitalizar y automatizar
los procesos para mejorar la eficiencia y reducir errores.

e Teérminos como "mercaderia”, "gestion", "contratos" y "proveedores” reflejan areas
especificas del departamento que se beneficiaran de estas mejoras tecnolégicas.

e La presencia destacada de palabras como ™"automatizacion™, "digital”, "sistema",
"automatizado" y "documentos” sugiere una necesidad urgente de migrar de procesos
manuales a soluciones automatizadas. Esto incluye la integracion de sistemas digitales para
gestionar mejor la informacion y procesos clave como el registro de mercaderia, la gestion
de contratos y el seguimiento de proveedores.

e Palabras como "gestidn", "seguimiento”, "control" y "alertas" indican la preocupacion por
mantener un control detallado de las actividades del departamento y el deseo de
implementar sistemas que permitan un seguimiento més eficiente y transparente de todas
las operaciones.

e La palabra "tiempo" es muy visible, lo que sugiere que la mejora en la eficiencia temporal
es un objetivo central. Reducir los tiempos de procesamiento y minimizar los retrasos en
actividades criticas se considera esencial para optimizar el desempefio del departamento.

e Conceptos como "documental”, "firmas electronicas" y "digitalizacion™ apuntan a la
necesidad de asegurar que toda la informacién y documentacion del departamento esté bien
organizada, accesible y protegida, lo cual es vital para garantizar la transparencia y
seguridad en todas las operaciones.

A partir de la lluvia de ideas, se observa que se menciona en varias ocasiones la importancia
de integrar sistemas automatizados que permitan reducir errores humanos, agilizar procesos
repetitivos y optimizar la gestion documental. También se destaca la necesidad de mejorar la
trazabilidad y el control de las actividades, como la recepcion de mercaderia y la gestién de
contratos, a través de sistemas digitales y tableros de control en tiempo real.

En resumen, la nube de palabras refleja que el objetivo principal es la digitalizaciéon y
automatizacion de procesos para aumentar la eficiencia, reducir errores y asegurar un control
efectivo dentro del departamento.
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4.2.2. Andlisis de brechas

El andlisis de brechas permite identificar las diferencias entre el estado actual del Departamento de Aprovisionamiento y la situacion
ideal deseada, facilitando la definicion de objetivos y estrategias especificas para superar dichas diferencias. En este contexto, por medio
de la Tabla 28 se han detectado una serie de brechas que impactan en la eficiencia y efectividad de los procesos del departamento.

Para abordar estas brechas, se proponen una serie de recomendaciones especificas, basadas en el cuestionario de Autodiagnostico
Digital Avanzado (HADA), que buscan mejorar el rendimiento y la agilidad del departamento. Estas incluyen la incorporacion de
sistemas de informacion para la gestion digital, la digitalizacion de procesos, la automatizacion de tareas administrativas y la
capacitacion del personal en habilidades digitales avanzadas. La implementacion de estas acciones permitird al Departamento de
Aprovisionamiento avanzar hacia un modelo mas eficiente, conectado y preparado para afrontar los retos de la Industria 4.0.

Tabla 28. Analisis de brechas.

manualmente, generando errores y
retrasos en la disponibilidad de
informacion.

automatizado que registre y gestione los
datos de compras y proveedores en
tiempo real.

¢En ddénde estamos? ¢A dbénde queremos llegar? Brecha ¢Coémo vamos a llegar?
Los datos de compras vy . . L . .
; Tener un sistema de informacionfNo existe un sistema . . L
proveedores se registran Incorporar sistemas de informacion para|

automatizado para la gestion
de datos de compras vV,
proveedores.

la gestion digital de todos los procesos |
equipamientos.

Se utilizan  formularios e

Tener un sistema digital con firmas

Dependencia de

Digitalizar los procesos que requieran en

en datos analiticos.

eficiente y basada en datos.

impresiones en papel, lo que , : . _|documentacion en papel . AL
P ) pap _ A€ lejectronicas y flujo de trabajo . N €N Papel Vo™ actualidad la utilizacién  de
retrasa el flujo de trabajo vy utomatizado ausencia de digitalizacion €Nl yocumentacion en papel
aumenta la posibilidad de extravio. ' el proceso de aprobacion. Papet.
e, L . . Incorporar sistemas de informacion
La planificacion logistica se [Tener un sistema automatizado que . P
. . o o Falta de herramientas para lajconectados con la logistica de
realiza de manera manual, basada |permita planificar la logistica de e . . . LT
L e . . |planificacion y logistica defaprovisionamiento y/o distribucion, que
en la experiencia del personal y no |aprovisionamiento de manera mas

aprovisionamiento.

permitan la planificacion automatica de
la logistica, y su gestion y seguimiento.
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¢En donde estamos?

¢A donde queremos llegar?

¢Como vamos a llegar?

La informacion de los distintos
sistemas del departamento no se
encuentra integrada, generando
duplicidades y dificultades para el
analisis global.

Contar con un sistema integrado que
permita conectar todos los datos y
procesos del departamento en una sola
plataforma.

Brecha
Falta de interoperabilidad
entre  los sistemas de

informacion, lo que genera
duplicacion de datos y falta
de trazabilidad.

Fomentar la interoperabilidad de los
sistemas de informacion, que permitan
tener conectada y trazable de manera
digital la informacion de los procesos,
infraestructuras y equipamientos.

No se cuenta con indicadores clave
para medir el rendimiento del
departamento en tiempo real.

Contar con un sistema de analitica que
permita visualizar indicadores clave del
departamento en tiempo real para la
toma de decisiones.

Falta de herramientas de
analisis en tiempo real que
proporcionen  indicadores
clave de desempefio.

Incorporar herramientas que promuevan
el andlisis de la informacién de todos los
procesos y equipamientos en tiempo
real, obteniendo indicadores clave para
el negocio y facilitando la toma de
decisiones.

Los procesos administrativos se
realizan de forma manual y no
estdn estandarizados, generando
ineficiencias.

Automatizar y estandarizar los procesos
administrativos para reducir errores |
mejorar la eficiencia.

Los procesos
administrativos no  estan
digitalizados ni

automatizados, lo que afectal
la eficiencia y calidad del
trabajo.

Promover una mayor automatizacion de
los procesos administrativos, a través de
soluciones de simplificacion,
homogeneizacion,  digitalizacion vy
automatizacion a través de tecnologias
RPA.

El personal del departamento no
tiene formacion adecuada en
habilidades digitales avanzadas
para operar nuevas tecnologias.

Capacitar al personal en habilidades
digitales avanzadas y en el uso de
nuevas tecnologias para mejorar la
eficiencia del departamento.

Gap de habilidades digitales
en el personal, lo que
dificulta la implementacion
de nuevas tecnologias.

Dotar de una mayor formacién al
personal en el ambito digital, para cubrir,
los gaps existentes con respecto a las
habilidades y cualificaciones digitales
necesarias para la Industria 4.0.

Nota: elaboracién propia, basado en Anita Cassidy, 2006 y HADA, s.f.
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4.2.3. Diagramas to-be de cada proceso

En esta seccion se presentan los diagramas to-be que reflejan la situacion ideal para los
procesos del departamento. Estos diagramas han sido disefiados con base en lo obtenido de la
evaluacion realizada mediante el analisis de los procesos actuales. La finalidad de estos diagramas
es mostrar como se optimizan los flujos de trabajo a través de la incorporacion de tecnologias
digitales, la automatizacion de tareas, y la mejora de la integracion entre los distintos sistemas de
informacion. Es relevante sefialar que los diagramas estan representados, al igual que los as-is, a
alto nivel, proporcionando una vision general de los procesos, sin entrar en detalles técnicos o
especificos.

Para este mapeo de procesos, no se incluye la medicién del tiempo en las actividades, ya que
este aspecto queda fuera del alcance del analisis debido a restricciones temporales. Sin embargo,
los procesos redisefiados estaran orientados hacia una mayor eficiencia y seran evaluados
principalmente a través del analisis de valor afadido (VA), eliminando o reduciendo las
actividades de no valor afiadido (NVA). De esta forma, se prioriza la optimizacién del flujo de
trabajo y el impacto positivo sobre los resultados, mas alla de una medicién estricta del tiempo en
cada tarea.

Por Gltimo, al igual que en los modelos as-is en la referencia del perfil de proceso se incluyen
las siglas para identificar el tipo de trabajo como se explico en la seccién 2.3.2.1, diferenciando
las actividades de valor afiadido (VA), las de no valor afiadido (NVA), y las actividades necesarias
pero no agregadoras de valor (NNVA).

4.2.3.1. Registro de proveedores ideal

Para este proceso, el uso de un sistema automatizado permite una gestion mas eficiente de la
validacion de datos, la clasificacion de proveedores y el registro contable y bancario, minimizando
la intervencion manual. Esto no solo reduce los tiempos de procesamiento, sino que también
mejora la precision y la trazabilidad del proceso. Asimismo, se han optimizado las notificaciones
automaticas y la generacion de reportes, permitiendo un control mas riguroso.

Por medio de la Tabla 29 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 29. Caracteristicas to-be registro de proveedores.
Dato \ Descripcion

Detalle de actividades Apéndice HH: Proceso to-be registro de proveedores
Diagrama to-be Figura 29.
Cantidad de participantes | Tres.
Cantidad de actividades Ocho.
Flujos alternos Dos.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Siete.

Cero.
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Figura 29. Diagrama to-be registro de proveedores.

Encargado del ragistro da proveadoras:

Registro de proveedores

Provaador

Nota: elaboracion propia.

4.2.3.2. Creacion articulos SICOP ideal

Este proceso ha sido optimizado mediante la automatizacion de tareas clave y la integracion
entre sistemas. Esto permite reducir significativamente los tiempos de ejecucién y mejorar la
precision en la creacion y clasificacion de nuevos articulos. Ademas, el flujo automatizado facilita
la validacion y aprobacién de los articulos sin intervencion manual, optimizando la gestion y
sincronizacién de la informacion entre SICOP y otros sistemas internos.

Por medio de la Tabla 30 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 30. Caracteristicas to-be creacion articulos SICOP,

Dato | Descripcion
Detalle de actividades Apéndice Il: Proceso to-be creacién articulos SICOP.
Diagrama to-be Figura 30.

Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Siete.
Flujos alternos Dos.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Seis.

Cero.
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Figura 30. Diagrama to-be creacién articulos SICOP.
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Nota: elaboracion propia.
4.2.3.3. Homologacion de productos y servicios ideal

Para este proceso el sistema detecta de manera automatica la necesidad de homologar un
producto o servicio, agilizando el flujo de trabajo y reduciendo la intervencién manual. Las
clasificaciones y asignaciones de codigos se realizan automaticamente, asegurando consistencia y
precision. Ademas, el sistema envia notificaciones automaticas para correcciones o aprobaciones,
y actualiza de manera inmediata la informacion en los catalogos correspondientes, garantizando la
trazabilidad y eficiencia en todo el proceso.

Por medio de la Tabla 31 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 31. Caracteristicas to-be homologacion.
BEV( \ Descripcion

Detalle de actividades Apéndice JJ: Proceso to-be homologacion.
Diagrama to-be Figura 31.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Diez.
Flujos alternos Dos.
Cantidad de actividades Ocho
VA (value-added) '
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Dos.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Cero.
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Figura 31. Diagrama to-be homologacion.

Encargado de homologacién

Homologacién

Sistema

Nota: elaboracion propia.
4.2.3.4.  Aprobacion y asignacion de solicitudes ideal

Para este proceso se han implementado mejoras significativas a través de la automatizacion y
la optimizacion de la validacion y asignacion de tareas. El sistema ahora recibe, valida y clasifica
automaticamente las solicitudes, notificando al encargado solo en caso de que Sse necesiten
correcciones. Ademas, las solicitudes aprobadas se distribuyen automéaticamente al analista de
contratacién con menor carga de trabajo, asegurando una gestién mas eficiente de los recursos y
reduciendo el tiempo de procesamiento. El sistema también envia notificaciones automaticas sobre
el estado de la solicitud a todas las partes involucradas, mejorando la transparencia y el
seguimiento del proceso.

Por medio de la Tabla 32 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 32. Caracteristicas to-be aprobacion y asignacién de solicitudes.
Dato \ Descripcion

Detalle de actividades Apéndice KK: Proceso to-be aprobacidn y asignacion de solicitudes.
Diagrama to-be Figura 32.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Siete.
Flujos alternos Dos.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Seis.

Cero.
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Figura 32. Diagrama to-be aprobacion y asignacion de solicitudes.
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Nota: elaboracion propia.

4.2.3.5.

Contratacion ideal

Para este proceso las actividades se encuentran automatizadas por el sistema, reduciendo
significativamente la intervencion humanay minimizando errores. El sistema se encarga de recibir
las solicitudes de compra, generar y enviar las adjudicaciones a SICOP, validar y mostrar el estado
de los proveedores respecto a sus obligaciones legales, y seleccionar automéaticamente al proveedor
gue mejor cumpla con los requisitos establecidos en el pliego de condiciones.

Por medio de la Tabla 33 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 33. Caracteristicas to-be contratacion.

Dato Descripcion
Detalle de actividades Apéndice LL: Proceso to-be contratacion.
Diagrama to-be Figura 33.
Cantidad de participantes | Uno.
Cantidad de actividades Ocho.
Flujos alternos Cero.
Cantidad de actividades Siete
VA (value-added) '
Cantidad de actividades Cero
NVA (non-value-added) '
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Uno.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Figura 33. Diagrama to-be contratacion.
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Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.6.  Recepcion de mercaderia ideal

Este proceso se ha disefiado para optimizar la verificacion, aprobacién y registro de productos
recibidos. Las principales mejoras incluyen la automatizacion de la generacion de reportes de
aprobacion y la emision automatica de la Guia de Entrega (GDE). Estas actividades permiten una
mayor precision en el control de los productos, minimizan los errores manuales, y se agiliza el
proceso de solicitud de pagos.

Por medio de la Tabla 34 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 34. Caracteristicas to-be recepcion de mercaderia.
Dato | Descripcion

Detalle de actividades Apéndice MM: Proceso to-be recepcion de mercaderia.
Diagrama to-be Figura 34.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Ocho.
Flujos alternos Dos.
Cantidad de actividades Siete
VA (value-added) '
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Cero.

Figura 34. Diagrama to-be recepcion de mercaderia.

Encargade de recepcion

Recepcion de mercaderia

Sistema

Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.7.  Gestion de pagos ideal

Para este proceso se busca optimizar la verificacion, clasificacion y pago de facturas a través
de una mayor automatizacion. El sistema se encargara de verificar de manera eficiente las facturas
y gestionar la comunicacion automatica con el encargado en caso de errores o aprobaciones. Esto
permite una mejor gestion de tiempos y asegura que los pagos se realicen de manera oportuna,
manteniendo una relacion positiva con los proveedores y garantizando el cumplimiento de las
normativas internas y contractuales, sin necesidad de intervencion manual en cada etapa.

Por medio de la Tabla 35 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 35. Caracteristicas to-be gestion de pagos.

Descripcion
Detalle de actividades Apéndice NN: Proceso to-be gestion de pagos.

Diagrama to-be Figura 35.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Ocho.
Flujos alternos Uno.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Siete.

Cero.

Figura 35. Diagrama to-be gestién de pagos.
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Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.8. Control de activos ideal

Para este proceso se optimiza la gestion de movimientos y se automatiza la comunicacion de
errores o solicitudes adicionales de informacion, reduciendo la intervencion manual y errores en
el proceso. Se digitalizan documentos como la guia de entrega y se simplifica la aprobacion de
traslados o donaciones mediante notificaciones automaticas a las partes involucradas, manteniendo
un control mas riguroso y actualizado de los activos en todo momento.

Por medio de la Tabla 36 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 36. Caracteristicas to-be control de activos.

Dato | Descripcion
Detalle de actividades Apéndice OO: Proceso to-be control de activos.
Diagrama to-be Figura 36.

Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Nueve, con siete actividades secundarias.
Flujos alternos Cuatro.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Tres.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Trece.

Cero.

Figura 36. Diagrama to-be control de activos.

Control de activos

Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.9. Distribucion de mercaderia ideal

Este proceso se ha redisefiado para optimizar el flujo de entrega utilizando un sistema
automatizado. Se busca mejorar la eficiencia en la organizacion de rutas, la gestion de entregas y
la comunicacion con los destinatarios, asegurando que todos los registros y confirmaciones se
mantengan digitalmente actualizados y accesibles. Esto permite reducir tiempos de operacion y
mejorar la trazabilidad del proceso en su totalidad.

Por medio de la Tabla 37 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 37. Caracteristicas to-be distribucion de mercaderia.

Dato Descripcion
Detalle de actividades Apéndice PP: Proceso to-be distribucion de mercaderia.
Diagrama to-be Figura 37.
Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Siete
Flujos alternos Uno.
Cantidad de actividades Seis
VA (value-added) '
Cantidad de actividades Cero
NVA (non-value-added) '
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Una.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Figura 37. Diagrama to-be distribucion de mercaderia.
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Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.10. Administracion de contratos ideal

Para este proceso se logra automatizar la mayoria de las actividades operativas y repetitivas,
dejando la intervencion humana unicamente para la toma de decisiones criticas, como la prérroga
0 cancelacion de un contrato. El sistema se encarga de actualizar datos, monitorear limites
economicos y emitir alertas de vencimiento, permitiendo que el analista se enfoque en evaluar y
tomar decisiones estratégicas sin preocuparse por las tareas administrativas.

Por medio de la Tabla 38 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 38. Caracteristicas to-be administracion de contratos.

Dato | Descripcion
Detalle de actividades Apéndice QQ: Proceso to-be administracién de contratos.
Diagrama to-be Figura 38.

Cantidad de participantes | Dos.
Cantidad de actividades Nueve.
Flujos alternos Uno.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Cero.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Nueve.

Cero.

Figura 38. Diagrama to-be administracion de contratos.

Administracién de contratos
sistem

Nota: elaboracion propia.
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4.2.3.11. Administracion de caja chica ideal

Este proceso en su versién ideal optimiza el flujo de actividades mediante la automatizacion
de tareas claves como la verificacion de contratos y la validacion de montos. El sistema se encarga
de gestionar automéaticamente la mayoria de las verificaciones y notificaciones, mientras que la
intervencion humana se limita a la toma de decisiones cuando se requiere aprobacion para seguir
adelante con la compra o proceder con un trdmite de contratacion normal.

Por medio de la Tabla 39 se detallan caracteristicas del proceso ideal.

Tabla 39. Caracteristicas to-be caja chica.
Dato | Descripcion

Detalle de actividades Apéndice RR: Proceso to-be caja chica.
Diagrama to-be Figura 39.
Cantidad de participantes | Uno.
Cantidad de actividades Siete, con tres actividades secundarias.
Flujos alternos Cinco.
Cantidad de actividades
VA (value-added)
Cantidad de actividades
NVA (non-value-added)
Cantidad de actividades
NNVA (necessary-but non- | Cero.
value-added)

Nota: elaboracion propia.

Diez.

Cero.

Figura 39. Diagrama to-be caja chica.
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Nota: elaboracion propia.
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4.2.4. Comparacién con principios de Lean IT ideal

La alineacion de los procesos del Departamento de Aprovisionamiento con los principios de
Lean IT es fundamental para garantizar que se alcancen los objetivos de eficiencia, calidad y
mejora continua establecidos en el disefio ideal. A continuacion, por medio de la Tabla 40 se
presenta una matriz que evalia como los procesos reestructurados se ajustan a cada uno de los
principios de Lean IT presentados en la seccion 2.3.1, con el propoésito de determinar si las
practicas actuales cumplen con los estandares esperados en un entorno digitalizado y optimizado.
Cada principio de Lean IT se compara con los once procesos del departamento. La matriz de
alineacion resultante permite identificar los puntos fuertes y las areas de oportunidad en relacion
con la aplicacion de estos principios.

La revision de los procesos en su disefio ideal muestra que la mayoria estan en linea con los
principios de Lean IT, lo que representa una mejora significativa en comparacion con la situacion
anterior. Se observa una reduccion significativa de actividades no agregadores de valor (NVA), y
se ha eliminado completamente la presencia de actividades innecesarias en el disefio ideal. Esta
alineacidn estratégica no solo optimiza el funcionamiento del departamento, sino que también crea
una base sélida para una transformacion digital integral y sostenible.

La implementacion del disefio ideal propuesto permite que el Departamento de
Aprovisionamiento no solo cumpla con los principios de Lean IT, sino que también los integre en
su cultura organizacional, promoviendo un entorno de trabajo orientado a la excelencia y la
eficiencia operativa. Esto se traduce en un departamento mas agil, proactivo y alineado con los
objetivos estratégicos de la institucion.

42.4.1. Andlisis de la matriz

e Constancia del propdsito: los procesos estan disefiados para alinearse con los objetivos
estratégicos del departamento, promoviendo eficiencia y digitalizacion.

e Respeto por las personas: se fomenta un entorno inclusivo y colaborativo, permitiendo a
los empleados participar activamente en la mejora de procesos.

e Mejora continua y persecucion de la perfeccion: todos los procesos han sido optimizados
para eliminar actividades innecesarias y promover una mejora continua.

e Comportamiento proactivo: los procesos incluyen mecanismos de monitoreo y gestion que
anticipan problemas potenciales antes de que ocurran.

e Vozdel cliente: los procesos estan orientados a satisfacer las necesidades del cliente interno
(otros departamentos).

e (Calidad en la fuente: se han incorporado controles de calidad en todos los procesos para
minimizar errores desde la raiz.

e Pensamiento sistematico: todos los procesos consideran su impacto en el sistema global
del departamento y la organizacion.

e Flow, pull, and just in time: los procesos estan disefiados para asegurar un flujo continuo
y eficiente, eliminando retrasos innecesarios y redundancias.

e Cultura: todos los procesos promueven una la mejora continua y excelencia operativa.
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En la matriz de alineacion de principios, se evidencia que los procesos de recepcion, control
de activos y distribucion no garantizan completamente la mejora continua ni el comportamiento
proactivo, ya que siguen involucrando actividades manuales y factores externos que dificultan su
automatizacion. En el caso de la creacion de articulos en SICOP, no se asegura la voz del cliente
debido a la dependencia en la respuesta del sistema, la cual no siempre es inmediata, limitando la
capacidad de reaccion del departamento. En la homologacion, la calidad en la fuente no se cumple
debido al sistema SICOP ya que impone restricciones en la entrada de datos y en las caracteristicas
especificas de los articulos. Por ultimo, el principio de Flow, Pull, and Just in Time no se asegura
debido a la falta de sincronizacion y la relatividad de la carga de trabajo de un analista, lo que
impide una respuesta agil y eficiente frente a la demanda y el flujo de trabajo esperado.

Figura 40. Gréfico alineacién de principios de Lean IT ideal.
Cumplimiento

. No
. Si

Principios
B

T L T T~ T W - S N

EOREN

I RN S SRR\ BN A e

Procesos antes y después
Nota: elaboracion propia.

Como se observa en la Figura 40 el anélisis muestra un avance significativo en la alineacion
de los procesos del departamento con los principios de Lean IT. Inicialmente, solo se cumplia con
aproximadamente el 23.15% de los principios, lo que refleja una falta de integracion de practicas
y enfoques eficientes. Sin embargo, con el disefio ideal de los procesos, este porcentaje se
incrementa a un 84.26%, indicando una mejora sustancial en la incorporacion de principios como
la mejora continua, la calidad en la fuente y el pensamiento sistémico. Este resultado evidencia el
impacto positivo de la optimizacion y digitalizacion de procesos en el departamento.
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4.2.5. Evaluacion del desempefio ideal

La tabla de resultados de evaluacion del desempefio ideal presenta las actividades del proceso
ideal categorizadas como generadoras o0 no generadoras de valor. Aquellas que agregan valor son
las que contribuyen directamente al cumplimiento de los objetivos del proceso, mejoran la
experiencia del usuario o reducen costos operativos. Por otro lado, las actividades no generadoras
de valor, aungue necesarias, se identifican como oportunidades de mejora continua.

A continuacién, por medio de la Tabla 41 se muestra una comparacion con el desempefio
actual, donde se resalta el impacto positivo de las mejoras implementadas, demostrando como la
adopcion del modelo ideal contribuye a un mejor desempefio organizacional.

Tabla 41. Evaluacion del desempefio ideal.
DESCRIPCION

Desempefio actual

Desempefio ideal

Cantidad  de 8+7+10+7+8+8+8+16+7+9+10 = 98.

actividades 11+8+8+8+9+9+11+17+7+10+10 = 108. ividad dui

totales Las  actividades se  redujeron  en
aproximadamente un 9,26%.

Cantidad  de | B+5+4+6+8+7+4+12+5+6+6 = 69. 7+6+8+6+7+7+7+13+6+9+10 = 86.

actividades VA

63.89% de las
(value-added)

Aproximadamente el Aproximadamente el 87,76% de las

actividades actuales del departamento son | actividades ideales son  componentes
totales componentes de trabajo agregadores de valor. | agregadores de valor.
Cantidad  de | 2+0+2+0+0+0+2+1+1+0+1 = 9. 0+0+0+0+0+0+0+0+0+0+0 = 0.
actividades
NVA (non- | Aproximadamente el 8,33% de las actividades | EI 0% de las actividades ideales son
value-added) actuales del departamento son componentes | componentes de trabajo no agregadores de
totales de trabajo no agregadores de valor. valor.
Cantidad  de =
e s 3+3+2+2+1+2+5+4+1+4+3 = 30. 1+142+1+1+14+1+3+1+040 = 12.

1 0,
NNVA Ap_ro_mmadamente el 27.78% de las El 12,24% de las actividades ideales son
(necessary-but actividades actuales del departamento son : .
- . componentes de trabajo necesarios, pero no

non-value- componentes de trabajo necesarios, pero no

added) totales

agregadores de valor.

agregadores de valor.

Nota: elaboracion propia.

Figura 41. Gréfico evaluacion del desempefio ideal.

NNVA (Necessary-but non-value-added)

Nota: elaboracion propia.

VA (Value-added)
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Al igual que en el mapeo de procesos as-is, se ilustro la evaluacion del desempefio en un grafico
de pastel como se observa en la Figura 41.

e Aproximadamente se presentd un incremento del 24,64% en actividades agregadores de
valor del desempefio ideal en comparacion con el actual.

e Se presentd una reduccion del 100% de las actividades no agregadores de valor del
desempefio idea en comparacion con el actual. Es importante recordar que este analisis se
basa en un mapeo de procesos ideal, que representa un escenario optimista de eficiencia y
efectividad. En este contexto, se busca eliminar por completo las actividades que no
agregan valor (NVA), ya que no contribuyen directamente a los objetivos del proceso y
Unicamente consumen recursos innecesariamente. Por esta razon, se observa una reduccion
del 100% en las actividades NVA, reflejando la intencion de maximizar la productividad y
el valor agregado

e Aproximadamente se present6 una reduccion del 60% en actividades necesarias, pero no
agregadores de valor del desempefio ideal en comparacion con el actual.

El andlisis de resultados evidencia una transformacion significativa en los procesos del
Departamento de Aprovisionamiento, destacando mejoras sustanciales en la alineacion con los
principios de Lean IT y en la eficiencia operativa. La optimizacion propuesta no solo incrementa
el porcentaje de actividades que generan valor, sino que también elimina las no agregadoras de
valor y reduce significativamente las actividades necesarias pero no agregadoras de valor. Estas
mejoras representan un avance hacia un modelo ideal que potencia la productividad, minimiza los
errores y establece las bases para una transformacion digital integral y sostenible.

Con base en los hallazgos obtenidos en el analisis de resultados, se presenta a continuacion una
propuesta de solucion que busca materializar las mejoras identificadas y consolidar la
transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento. Esta propuesta integra estrategias
y acciones concretas orientadas a optimizar los procesos, alinear las operaciones con los principios
de Lean IT y asegurar un funcionamiento eficiente y sostenible que cumpla con las demandas
institucionales y normativas vigentes.
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5. Propuesta de Solucion

En este capitulo se detalla la solucién propuesta para abordar la problemaética identificada en
el departamento de aprovisionamiento, cumpliendo asi con el tercer objetivo especifico del
proyecto. La propuesta se fundamenta en un andlisis de los procesos actuales y en el marco
conceptual establecido, buscando optimizar la eficiencia operativa y alinearse con los principios
de Lean IT.

A traves de esta seccion, se presentan de manera justificada las recomendaciones y mejoras
que permitiran al departamento alcanzar un estado ideal, resolviendo los puntos criticos
identificados y facilitando una transformacion digital efectiva en forma de una hoja de ruta
estratégica.

5.1. Presentacion

Esta propuesta de solucion radica en la necesidad critica de modernizacion y digitalizacién
dentro del Departamento de Aprovisionamiento del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (ITCR).
A laluz de los retos que enfrenta la institucion en términos de eficiencia operativa y cumplimiento
normativo, se ha identificado una brecha significativa entre el estado actual de los procesos y el
estado ideal al que se aspira, especialmente en el contexto de transformacion digital que demanda
el entorno tecnolégico y legal en el que se desenvuelve la institucion.

En primer lugar, es fundamental destacar que esta propuesta responde directamente a las
exigencias de la reciente Ley General de Contratacion Publicay a las regulaciones establecidas en
el articulo 235 inciso f, que obliga a las unidades de compras publicas a contar con los medios
tecnoldgicos adecuados para realizar los procesos de contratacion de manera eficiente a través de
un sistema digital unificado. El departamento actualmente enfrenta deficiencias en cuanto a la
integracion y automatizacion de procesos, lo que afecta tanto su capacidad de respuesta como la
precision y confiabilidad en la gestion de compras y aprovisionamiento. Esta propuesta no solo
busca cerrar estas brechas, sino también establecer las bases para un entorno mas agil, dindmico y
transparente en la ejecucion de sus tareas.

La alineacién con el documento emitido por el Consejo Nacional de Rectores (CONARE) se
presenta como un eje central de esta propuesta. Dicho documento destaca la necesidad de una
transformacion digital institucional que involucra cuatro perspectivas clave. La importancia de
esta alineacion con el documento de CONARE radica en su establecimiento de un marco de
referencia actualizado y normativo para todas las instituciones de educacion superior en Costa
Rica, asegurando que estas estén a la vanguardia en términos de digitalizacion y modernizacion de
sus operaciones. Como menciona CONARE en el informe: (2024) “La implementacion de una
hoja de ruta de transformacion digital con metas claras y objetivos especificos, permitira el
aprovechamiento maximo de las oportunidades que ofrece la tecnologia para la construccion de
un sistema educativo inclusivo, innovador y competitivo” (p.4).

La implementacion de esta propuesta en el Departamento de Aprovisionamiento permitira al
TEC no solo cumplir con los requisitos legales y normativos, sino también posicionarse como una
institucion lider en la adopcién de nuevas tecnologias y mejores practicas en gestion
administrativa. Ademas, esta propuesta apoya las directrices estratégicas establecidas por el ITCR
en su Plan Estratégico Institucional 2022-2026, particularmente en lo que respecta al impulso de
la transformacion digital y a la optimizacién de los recursos institucionales.
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Por otro lado, es importante resaltar que este proyecto también tiene una justificacion desde el
punto de vista econémico y operativo. La implementacion de tecnologias avanzadas y la
automatizacion de procesos no solo mejoraran la eficiencia operativa del departamento, sino que
también reduciran los costos asociados a la gestion manual y al manejo de documentos fisicos. La
digitalizacion de los flujos de trabajo permitira una disminucién en los tiempos de procesamiento
y respuesta, lo que se traduce en una mayor capacidad de gestion y en una mejor relacion con
proveedores y actores clave dentro del proceso de aprovisionamiento.

Finalmente, la relevancia de esta propuesta también radica en su capacidad para preparar al
departamento y a la institucion en general para futuros desafios. La transformacion digital no es
un proceso estatico, sino que evoluciona constantemente a medida que surgen nuevas tecnologias
y cambios en las demandas del entorno. Esta propuesta sentara las bases para que el Departamento
de Aprovisionamiento no solo resuelva sus deficiencias actuales, sino que también esté en una
posicion sélida para adaptarse a las innovaciones futuras y para continuar mejorando su capacidad
operativa. En este sentido, el proyecto no solo responde a una necesidad inmediata, sino que
también se proyecta como una solucién sostenible y adaptable a largo plazo.

En conclusion, la propuesta de solucién planteada responde a las necesidades operativas y
normativas del Departamento de Aprovisionamiento y también esta alineada estratégicamente con
las directrices institucionales y nacionales. A traveés de esta iniciativa, se espera mejorar
significativamente la eficiencia, capacidad de respuesta y transparencia en la gestion de
aprovisionamiento, contribuyendo asi al desarrollo de una cultura de innovacion y al
fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica del ITCR.

5.2. Involucrados

Como se explico en la seccidn 2.5.4, la matriz de involucrados es una herramienta clave en la
gestion de proyectos que permite identificar y clasificar a las personas, departamentos o entidades
que tienen interés, influencia o poder sobre el éxito del proyecto. Como se observa en la Tabla 42
la matriz clasifica a los involucrados en cuatro categorias.

Tabla 42. Matriz de involucrados.
Latentes Promotores

Comité Estratégico de Tecnologias de
Informacién (CETI)

Alto

Departamento de Administracion de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(DATIC)

Apéticos Defensores

PODER

Vicerrectoria de Administracion Departamento de Aprovisionamiento

Bajo

Bajo Alto
INTERES

Nota: elaboracion propia, basado en La gestion de los interesados en un proyecto, Laura Uixera, 2022.
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e Latentes: los involucrados latentes tienen un alto poder de influencia sobre el proyecto,
pero un bajo interés en su desarrollo cotidiano. En este caso, el Comité Estratégico de
Tecnologias de Informacion (CETI) y el Departamento de Administracion de Tecnologias
de Informacion y Comunicacion (DATIC) son actores clave con gran poder sobre la toma
de decisiones tecnolodgicas del proyecto; dado que este segundo controla el SAPIENS y
ambos en general se relacionan en la administracion de las tecnologias del ITCR. Si bien
no estan directamente interesados en los detalles diarios, su influencia es crucial para la
aprobacion de sistemas y la coordinacién tecnoldgica necesaria.

e Promotores: los promotores son aquellos involucrados con alto poder e interés en el éxito
del proyecto. Aunque no se ha asignado ningun interesado en la matriz actual, se considera
la posibilidad de que la Vicerrectoria de Administracion o el CETI entren en esta categoria
si aumentan su implicacion a medida que la transformacion digital avance y su éxito sea
de su interés directo.

e Apéticos: en esta clasificacion, se encuentran aquellos involucrados que no tienen ni gran
interés ni mucho poder de influencia. La Vicerrectoria de Administracion cae en esta
categoria, ya que su principal rol es asegurarse de que se asignen los fondos necesarios para
que el proyecto avance. Aunque su poder es limitado en términos de decisiones
tecnoldgicas o estratégicas, son un actor que debe ser monitoreado para garantizar que se
asignen los recursos adecuados en el tiempo necesario.

e Defensores: los involucrados en esta categoria suelen tener un alto interés en el proyecto,
pero poco poder para influir directamente en él. El Departamento de Aprovisionamiento es
el actor clave en esta clasificacion, aunque la capacidad para influir en decisiones
estratégicas o de presupuesto es limitada, el interés es alto debido a que las soluciones y
mejoras propuestas impactan directamente en las operaciones diarias. Mantener una
comunicacion clara y constante con el departamento es esencial para asegurar el apoyo y
colaboracion a lo largo de la transformacion digital.

En resumen, esta matriz de involucrados proporciona una guia para gestionar las relaciones y
comunicaciones segun el poder y el interés de cada actor involucrado. La adecuada clasificacion
y manejo de estos involucrados ayudara a que la propuesta de estrategia fluya con menos
obstaculos, permitiendo que los interesados clave se mantengan alineados con los objetivos de la
transformacion digital.

5.3. Perspectivas clave

El alinearse con el documento de CONARE es crucial para garantizar que los esfuerzos de
transformacion digital y mejora en los procesos del departamento estén en sintonia con las
directrices y objetivos a nivel institucional. Las perspectivas clave de estrategia, procesos, cultura
y tecnologia fueron seleccionadas como base de la propuesta de transformacion digital porque
permiten un enfoque integral que aborda los principales desafios para modernizar y optimizar el
funcionamiento del departamento. Ademas, como se menciono en la justificacion, seguir las pautas
definidas por CONARE permite asegurar una implementacion coherente con las necesidades del
sector publico universitario, facilitando la obtencion de recursos y apoyo interinstitucional.
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Esta alineacion no solo fortalece la integracion de las tecnologias y metodologias propuestas,
sino que también permite al departamento contribuir de manera activa al logro de los objetivos
globales establecidos por las instituciones que conforman el CONARE.

Estas cuatro areas sintetizan las cinco perspectivas del modelo HADA (estrategia y modelo de
negocio, procesos, organizacion y personas, infraestructura, y productos y servicios) de la
siguiente manera:

e Estrategia: refleja como el departamento debe alinear sus metas y acciones con una
direccion clara en la transformacion digital, conectandose con la perspectiva de “estrategia
y modelo de negocio”. Esto asegura que las decisiones tecnoldgicas y organizacionales
estén alineadas con los objetivos generales del negocio.

e Procesos: es crucial para mejorar la eficiencia operativa a través de la automatizaciéon y
optimizacion de los flujos de trabajo, eliminando redundancias. Esto se conecta
directamente con la perspectiva de "procesos” del modelo HADA, donde la digitalizacion
es clave para agilizar y simplificar la gestion.

e Cultura: se enfoca en preparar al personal y la organizacion para aceptar el cambio y
fomentar la innovacion, vinculandose con la perspectiva de “organizacion y personas".
Esto es esencial para garantizar que el personal cuente con las competencias digitales
necesarias y que se fomente una mentalidad orientada a la transformacion.

e Tecnologia: hace referencia a la mejora de la infraestructura y las herramientas digitales,
esencial para sostener la transformaciéon. Relacionada con la perspectiva de
"infraestructura” en HADA, este ecosistema asegura que el departamento cuente con las
herramientas y sistemas necesarios para implementar los cambios propuestos.

En resumen, estas areas clave se seleccionan porque permiten una transformacion digital
integral, tocando todos los aspectos que aseguran el éxito y la sostenibilidad del proceso de
modernizacion.

5.4. Objetivos de transformacion

Esta seccidn tiene como propdsito alinear las metas clave del departamento con las brechas
identificadas a través del analisis realizado. Cada objetivo responde a una necesidad especifica
dentro del proceso de transformacion digital, buscando mejorar la eficiencia operativa,
automatizacion de procesos y desarrollo de habilidades digitales.

Como se observa en la Tabla 43, estos objetivos estan organizados de manera que se ajusten a
las cuatro perspectivas clave previamente definidas: estrategia, procesos, cultura y tecnologia. Esta
alineacién asegura que cada accion esté enfocada en cerrar las brechas actuales y llevar al
departamento hacia un modelo mas eficiente y optimizado.
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Tabla 43. Obijetivos de transformacion.

Perspectiva

Obijetivos de transformacion

Brecha que cierra

clave
Alinear la vision y planificacion del | Falta de herramientas para la
departamento con las necesidades operativas | planificacion y  logistica  de
Estrategia ylo'g_isticas. _ ' aprovisionamienFo. _
Facilitar la toma de decisiones informadas | Falta de herramientas de analisis en
mediante el uso de datos actualizados y | tiempo real que proporcionen
analisis en tiempo real. indicadores clave de desempefio.
No existe un sistema automatizado
Optimizar la eficiencia operativa mediante | para la gestion de datos de compras y
Procesos la au_tomatizacién de procesos internos, | proveedores. _ ,
reduciendo errores y optimizando el | Los procesos administrativos no estan
seguimiento de compras y proveedores. digitalizados ni  automatizados,
generando ineficiencias.
Garantizar que el personal esté preparado | Gap de habilidades digitales en el
Cultura para maneja_r nuevas tecnologias 'y personal, I_o, gue dificulta la
contribuya activamente a la transformacion | implementacion de nuevas
digital. tecnologias.
Dependencia de documentacion en
. - - apel y ausencia de digitalizacion en
!\/Iejorar _I@ trazablllldad y v_|S|b|I|dad de_ ,Ia EI Brocﬁso de aprobacic’?n.
Tecnologia mformampn a traves de la |mp_le_menta0|on Falta de interoperabilidad entre los
de un sistema integrado unificado que | . . -
conecte todos los datos y procesos. sistemas d_e |pforma0|on, lo que
genera duplicacion de datos y falta de
trazabilidad.

Nota: elaboracion propia.

5.5. Ecosistema de transformacion

En esta seccion se presentaran los elementos clave que permitiran al Departamento de
Aprovisionamiento alcanzar los objetivos definidos en el proceso de transformacion digital. Estos
ecosistemas, alineados con las cuatro perspectivas seleccionadas proporcionaran un marco para
guiar laejecucion de las acciones estratégicas necesarias para cerrar las brechas identificadas. Cada
una de las perspectivas se analizard a profundidad, destacando la meta principal que se busca
alcanzar dentro de ese ambito y las acciones estratégicas especificas que se implementaran para
lograr dicho objetivo. Estas acciones estan disefiadas para responder a los desafios actuales del
departamento y se alinean con los objetivos estratégicos previamente establecidos.

El propdsito de esta seccion es proporcionar una vision de como las metas propuestas no solo
abordan las necesidades del departamento, sino que también fomentan una transformacién digital
sostenible y alineada con los lineamientos institucionales. Cada ecosistema tendra su propio
enfoque, pero todos estaran interconectados para garantizar que el proceso de transformacion sea
coherente, eficiente y alineado con el cierre de las brechas identificadas.
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5.5.1. Perspectiva de estrategia

La perspectiva de estrategia en el proceso de transformacion digital del Departamento de
Aprovisionamiento es fundamental para asegurar que las acciones y decisiones que se tomen estén
alineadas con los objetivos institucionales.

Un enfoque clave en esta perspectiva es integrar las iniciativas del departamento en el Plan
Anual Operativo (PAOQ) institucional, asegurando que las metas de transformacion digital reciban
la atencion y recursos necesarios. Ademas, la implementacion de KPIs que permitan una toma de
decisiones informada y analisis en tiempo real es esencial para mejorar la eficiencia del
departamento.

De esta manera, como se observa en la Tabla 44, la perspectiva de estrategia busca no solo
alinear los esfuerzos del departamento con los grandes objetivos institucionales, sino también
generar una vision a largo plazo que permita al Departamento de Aprovisionamiento adaptarse a
los cambios y avanzar hacia la transformacion digital con una base sélida y sustentable.

Tabla 44. Ecosistema de estrategia.
OBJETIVO DE TRANSFORMACION QUE CUMPLE

e Alinear la vision y planificacién del departamento con las necesidades operativas y
logisticas.
META: Integrar iniciativas de transformacion digital del Departamento de
) Aprovisionamiento al Plan Anuel Operativo (PAO).
Acciones
a) Establecer un vinculo con el Plan Anual Operativo (PAO) institucional donde se definan cémo las
iniciativas de transformacion digital pueden ser incluidas.

b) Asegurar que las metas del departamento no se diluyan en acciones mas especificas del Plan Anual
de Trabajo (PAT), manteniendo un enfoque claro en las acciones del PAO.

c) Colaborar con la Oficina de Planificacién Institucional (OPI) iniciando un analisis sobre la insercion
de las metas del departamento dentro del PAO.

d) Coordinar la presentacion de las iniciativas de transformacion digital, demostrando cdmo estas se
encuentran alineadas a los objetivos del plan institucional.

e) Plantear una solicitud formal para la inclusion de la meta(s) en el PAO desarrollando una propuesta
detalladas de las acciones que se deben incluir.

f) Consultar con la OPI el anélisis de la viabilidad de estas acciones en términos presupuestarios y de
alineacion.

g) Validar la propuesta con la Vicerrectoria de Administracion presentando la propuesta de acciones
para su aprobacion, incluyendo como la transformacion digital mejorara la eficiencia operativa y
logistica del departamento.

h) Una vez escalado, proseguir con el Consejo de Rectoria y Consejo Institucional para argumentar
cémo las acciones propuestas se alinean con los objetivos estratégicos institucionales y beneficios a
corto, mediano y largo plazo.

i) Yacon la propuesta presentada a los 6rganos de gobernanza responsables, coordinar con la OPI sobre
el envio a la Contraloria General de la Republica para su revision y aprobacion final.
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OBJETIVO DE TRANSFORMACION QUE CUMPLE

¢ Facilitar la toma de decisiones informadas mediante el uso de datos actualizados y analisis
en tiempo real.
META: D_efinir los i_ndicgdores cl_ave qle rendimiento (KPIs) por medio de un
) sistema de visualizaciéon dinamico.

Acciones

a) Definir desde cero los KPI fundamentales para el Departamento de Aprovisionamiento, enfocandose
en areas clave como eficiencia logistica, tiempos de respuesta, y precision en la gestion de inventarios
compras y contratos.

b) Realizar unainvestigaciony andlisis de las mejores practicas de KPI en otras instituciones educativas,
0 industrias de gestion de proveedores y/o aprovisionamiento tanto nacionales como internacionales,
para adaptar los KPI més relevantes a las necesidades del departamento.

c) Desarrollar un plan de comunicacién interna que sensibilice a todo el personal sobre la importancia
de los KPI'y cémo su implementacion beneficiara la toma de decisiones y la eficiencia operativa.

d) Establecer una fase de prueba de los KPI, con monitoreo constante, para ajustar las métricas segin
los resultados iniciales y las necesidades del departamento.

e) Crear un sistema de reportes periédicos que permitan visualizar y analizar los KPI en tiempo real,
brindando datos actualizados que faciliten la toma de decisiones estratégicas.

f) Presentar en reuniones del Departamento de Aprovisionamiento y de Consejo de Rectoria y
Vicerrectoria el impacto de los KPI en la mejora de los procesos, con el fin de garantizar su alineacion
con los objetivos estratégicos institucionales.

g) Implementar un plan de formacion para que el personal del departamento adquiera las habilidades
necesarias para el seguimiento y analisis continuo de los KPI, asegurando que los resultados se
mantengan visibles y actualizados.

Nota: elaboracion propia.

5.5.2. Perspectiva de procesos

Esta perspectiva se enfoca en optimizar la eficiencia operativa del departamento a través de la
automatizacion de los macroprocesos clave. Para lograr esto, es esencial identificar las
ineficiencias actuales y proponer un redisefio integral de los procesos, que contemple su
digitalizacion y optimizacion. Este enfoque permitird reducir errores, mejorar la trazabilidad y
optimizar el seguimiento de compras y proveedores.

Como se observa en la Tabla 45, la implementacion de un disefio to-be, apoyado por métricas
claras y un cronograma de transicion, asegura que los cambios sean adoptados de manera eficiente.
Ademas, el monitoreo continuo garantizard que los nuevos flujos de trabajo se mantengan
alineados con los objetivos de mejora operativa a largo plazo.

Pag | 107



Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

Tabla 45. Ecosistema de procesos.
OBJETIVO DE TRANSFORMACION QUE CUMPLE

Optimizar la eficiencia operativa mediante la automatizacion de procesos internos,
reduciendo errores y optimizando el seguimiento de compras y proveedores.
. Digitalizacion y optimizacion de los macroprocesos clave del
META: - : i
departamento por medio de la implementacion del to-be.

Acciones

a) ldentificar y documentar los macroprocesos actuales del departamento, analizando las actividades,
flujos de trabajo y sistemas utilizados en cada uno de ellos para recolectar informacién sobre las
ineficiencias y puntos criticos de los procesos actuales.

b) Establecer un diagnostico sobre las &reas que requieren optimizacion o automatizacion para mejorar
el desempefio del departamento.

c) Para cada macroproceso, realizar una propuesta de redisefio que contemple la automatizacion,
digitalizacion y optimizacion del flujo de trabajo.

d) Definir métricas para medir el éxito de la implementacion del disefio to-be, enfocados en reducir
tiempos de procesamiento, mejorar la trazabilidad y aumentar la eficiencia operativa.

e) Desarrollar un cronograma para la transicion de los macroprocesos del as-is al to-be, definiendo las
etapas de planificacion, pruebas y despliegue.

f) Priorizar los macroprocesos que presenten mayor impacto en la eficiencia del departamento para ser
los primeros en implementarse, como los relacionados con la gestion de proveedores y compras.

g) Coordinar con los equipos internos del departamento y los involucrados en tecnologia para asegurar
que el nuevo disefio to-be sea ejecutado de manera eficiente y sin interrupciones.

h) Desarrollar planes de formacién especificos para cada macroproceso, asegurando que el personal
clave conozca los nuevos flujos de trabajo, herramientas tecnoldgicas y sistemas implementados.

i) Realizar sesiones de entrenamiento basadas en escenarios reales para que los colaboradores puedan
adaptarse rapidamente a los nuevos procesos automatizados.

j) Medir el nivel de adopcion de los nuevos procesos a través de encuestas y reportes de desempefio,
asegurando que la transicion sea fluida y exitosa.

k) Implementar un sistema o préctica de monitoreo continuo para evaluar el rendimiento de los
macroprocesos bajo el nuevo disefio to-be, identificando posibles areas de mejora.

I) Ajustar los procesos de manera agil en funcion de los resultados obtenidos y la retroalimentacion del
personal, asegurando que las ineficiencias sean minimizadas.

m) Documentar el ciclo de mejora continua en cada macroproceso para garantizar que el departamento
mantenga un enfoque proactivo hacia la optimizacion operativa.
Nota: elaboracion propia.
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5.5.3. Perspectiva de cultura

Como se observa en la Tabla 46, la perspectiva de cultura se centra en preparar al personal
para adoptar nuevas tecnologias y contribuir activamente a la transformacion digital del
departamento. Para lograrlo, se busca desarrollar un programa de capacitacion integral que aborde
tanto las competencias basicas como avanzadas, garantizando que todos los colaboradores estén
alineados con los nuevos flujos de trabajo y herramientas tecnoldgicas. Ademas, otro aspecto
fundamental en esta perspectiva es fomentar una cultura de comunicacion dentro del departamento.
La estrategia de comunicacion debe seguir un enfoque "top-down" para asegurar que los objetivos
de la transformacion digital sean claramente comprendidos y apoyados en todos los niveles.

Tabla 46. Ecosistema de cultura.
OBJETIVO DE TRANSFORMACION QUE CUMPLE

e Garantizar que el personal esté preparado para manejar nuevas tecnologias y contribuya

activamente a la transformacion digital.
META: Capacitar al 100% del personal en competencias digitales clave para la

transformacion del departamento.
Acciones

a) Realizar una etapa de diagndstico en la cual se analicen las habilidades y conocimientos actuales del
personal en relacion con las nuevas tecnologias que seran implementadas.

b) Llevar a cabo sesiones informativas y dindmicas de grupo donde se expliquen los beneficios, retos y
aplicaciones de las nuevas herramientas digitales que el departamento de Aprovisionamiento
adoptara.

c) Utilizar la herramienta "Change Management Game" para simular escenarios de adaptacion y
cambio, de manera que el equipo pueda experimentar la importancia del cambio en un ambiente
controlado y ludico.

d) Diseflar un plan integral de capacitaciéon que abarque desde los conocimientos béasicos de
herramientas digitales hasta el uso avanzado de tecnologias especificas relacionadas con la gestion
del aprovisionamiento. Se deben identificar las competencias clave que el personal debe adquirir y
definir los métodos de ensefianza mas adecuados (talleres, seminarios, modulos virtuales, etc.).

o El plan debe incluir distintos niveles de formacion, desde introduccion para el personal que esta
menos familiarizado con las tecnologias, hasta capacitaciones mas avanzadas para aquellos que
ya tienen experiencia en la digitalizacién de procesos.

e) Implementar los programas de formacion, asegurando que cada miembro del departamento participe
en sesiones formativas.
o Es importante proporcionar herramientas de seguimiento y apoyo, como plataformas de e-
learning, donde los empleados puedan consultar materiales, realizar autoevaluaciones y medir
su progreso.

f) Realizar evaluaciones periddicas del aprendizaje adquirido.
o Porejemplo, examenes teoricos y practicos que aseguren que los empleados no solo comprenden
la teoria, sino que pueden aplicar las tecnologias en situaciones reales de trabajo.

g) Basado en los resultados de las evaluaciones, ajustar y mejorar continuamente los programas de
capacitacion.
o El ciclo de Deming debe ser una herramienta recurrente para garantizar que la capacitacion se
mantenga alineada con los avances tecnoldgicos y las necesidades del departamento.
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Acciones

h) Implementar un sistema o espacio de retroalimentacion continua, donde el personal pueda expresar

sus dudas, sugerencias y opiniones sobre las capacitaciones y el proceso de adopcién de tecnologias.

o Ultilizar estas aportaciones para refinar los programas de formacién y asegurar que estén
adaptados a las realidades y retos que enfrenta el equipo.

i) Realizar revisiones periddicas del plan de capacitacion, tomando en cuenta las actualizaciones
tecnoldgicas que el departamento adopte con el tiempo.

j) Fomentar la participacion en eventos, webinars y cursos externos para que el personal esté siempre
actualizado con las ultimas tendencias y tecnologias aplicables al aprovisionamiento.

k) Basado en el juego de Management 3.0, disefiar un programa interactivo donde se fomente la
participacion del personal en la gestion del cambio, lo que reducira el miedo a lo desconocido y
mejorara la disposicién a adoptar nuevas herramientas y métodos.

1) Aplicar los principios de la gestion del cambio en toda la estrategia, asegurando que cada paso de la
implementacion de tecnologias esté acompafiado de comunicacion efectiva, acompafiamiento
continuo y refuerzos positivos para los empleados que se destaquen en el proceso de adaptacion.

m) Fomentar una cultura de mejora continua dentro del departamento, incentivando a los empleados a
proponer nuevas ideas y sugerencias para optimizar los procesos digitales implementados.
META: Desarrollo d_e’ una (_:ultura de comunicacion abierta y unificada para la
transformacion digital.

Acciones

a) Establecer un flujo de comunicacion claro y bien definido, que siga una estructura "top-down".
o Iniciar desde Rectoria y Consejo Institucional, avanzando a través de las Vicerrectorias, hasta
llegar a las escuelas y departamentos (incluyendo el Departamento de Aprovisionamiento).

b) Utilizar el enfoque "cascada" para que la informacion, una vez validada en los niveles superiores, sea
compartida en los departamentos de manera coherente y unificada.
o Involucrar a los lideres de cada nivel en la estrategia de comunicacion para que se conviertan en
promotores activos de la transformacion digital.

c) Crear sesiones informativas con responsables de cada nivel para garantizar que el mensaje y las
necesidades relacionadas con la transformacion digital se comprendan y apoyen en todos los niveles
proporcionando una comunicacién continua.

d) Facilitar reuniones estratégicas entre los responsables de las areas administrativas y tecnoldgicas,
junto con los altos mandos, para asegurar que todas las partes involucradas tengan acceso a la
informacion necesaria sobre el avance del proceso de digitalizacion.

e) Crear canales de comunicacion institucional (correo electrénico, boletines informativos, intranet,
entre otros) donde se compartan de manera continua las actualizaciones sobre el proceso de
transformacion digital. Asegurarse de que los empleados de todos los niveles tengan acceso a la
informacién mas reciente y relevante.

f) Involucrar a los lideres intermedios (directores y coordinadores de departamentos) para que se
conviertan en embajadores de la cultura de transformacion, promoviendo activamente las acciones
dentro de sus equipos y reportando avances al siguiente nivel.

g) Crear un sistema de reportes de avance periédico que incluya métricas sobre el progreso de la
transformacion digital, accesible para todos los interesados en el proceso.
Nota: elaboracion propia.
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5.5.4. Perspectiva de tecnologia

En la cuarta y Ultima perspectiva, como se observa en la Tabla 47, se busca garantizar que la
tecnologia sea un facilitador clave en la optimizacion operativa, eliminando las ineficiencias
actuales y promoviendo un flujo de informacion mas preciso y agil.

Un enfoque importante en esta perspectiva es evaluar las soluciones tecnoldgicas que mejor se
adapten a las necesidades del departamento, considerando tanto sistemas externos como opciones
internas. Se trata de lograr que los procesos de aprovisionamiento sean mas conectados, accesibles
y controlados, lo cual tendra un impacto directo en la toma de decisiones y en la capacidad del
departamento para adaptarse a cambios rapidamente.

Ademas, esta perspectiva considera la escalabilidad del sistema, asegurando que las soluciones
tecnoldgicas que se implementen no solo resuelvan los problemas inmediatos, sino que también se
alineen con los objetivos estratégicos a largo plazo del ITCR. La tecnologia, en este caso, no es
solo una herramienta para resolver problemas operativos, sino un componente esencial en la vision
de un departamento maés eficiente, innovador y preparado para futuras demandas y retos del
entorno institucional.

Tabla 47. Ecosistema de tecnologia.
OBJETIVO DE TRANSFORMACION QUE CUMPLE

e Mejorar la trazabilidad y visibilidad de la informacion a través de la implementacion de
un sistema integrado unificado que conecte todos los datos y procesos.
. Evaluacion y definicion de la solucion tecnoldgica optima para el
META: . .
Departamento de Aprovisionamiento.

Acciones

a) Estudiar y analizar sistemas de gestién de aprovisionamiento implementados en la industria, tanto
nacional como internacional, destacando las funcionalidades clave que mejoran la eficiencia
operativa y permiten la trazabilidad de documentos y procesos.

b) Identificar los puntos fuertes de los sistemas analizados que se alinean con los requerimientos del
Departamento de Aprovisionamiento.

c) Evaluar los indicadores de eficiencia y los resultados obtenidos con los sistema analizados, en
comparacion con las ineficiencias actuales del sistema SAPIENS y otras herramientas del
departamento.

d) Formar un equipo multidisciplinario que incluya personal técnico (TI), administrativo, y del
Departamento de Aprovisionamiento, con el objetivo de definir los requerimientos funcionales y
técnicos necesarios para el nuevo sistema.

e) Realizar talleres y sesiones de trabajo con el equipo, basados en el andlisis de la comparativa con el
sistema nacional o internacional que mas se alinee con las necesidades actuales del departamento,
para delinear los componentes clave que el nuevo sistema debe tener.

f) Realizar un diagnostico de las tecnologias actuales utilizadas en el departamento (SAPIENS y otros
sistemas de apoyo), identificando las limitaciones que impiden cumplir con los objetivos de
trazabilidad, automatizacion y control de la informacion.

g) Definir los gaps tecnoldgicos existentes, en términos de infraestructura, software y capacidades
técnicas, y elaborar un plan para cubrir dichas brechas con el nuevo sistema.
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Acciones

h) Asegurar que el equipo defina los requerimientos que permitan eliminar la pérdida de documentos
fisicos y que maximicen la conectividad y control sobre todos los procesos del aprovisionamiento.

i) Alinear los requerimientos del nuevo sistema con las directrices de infraestructura tecnoldgica del
ITCR, asegurando que sea compatible con los estandares tecnol6gicos de la institucion.

j) Crear un plan de integracién que asegure que toda la informacidn esté conectada y trazable,
permitiendo un control total sobre los procesos de aprovisionamiento y minimizando la introduccion
de datos en mdltiples plataformas.

k) Definir un cronograma de implementacion para el nuevo sistema, basado en la definicion de los
requerimientos y las evaluaciones tecnoldgicas realizadas.

1) Planificar mecanismos de seguimiento y control que midan la eficiencia operativa y la reduccién de
pérdidas de documentos fisicos, asegurando que el nuevo sistema cumpla con los objetivos
estratégicos definidos.

m) Garantizar que la implementacion del nuevo sistema esté alineada con los objetivos estratégicos de
digitalizacion del ITCR, permitiendo su expansion y escalabilidad en el futuro.
Nota: elaboracion propia.

5.6. Hoja de ruta

La hoja de ruta de la transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento se ha
disefiado estableciendo un orden ldgico con lapsos para cada meta. Este orden responde a la
necesidad de asegurar un desarrollo secuencial y estratégico, de modo que cada iniciativa se
construya sobre el progreso de las anteriores. Las metas se estructuran en funcion de la estrategia,
procesos, cultura y tecnologia, cada una contribuyendo a crear un ecosistema integrado que
fortalezca la operacion del departamento.

Para esta hoja de ruta se decidié establecer los plazos de cada meta en funcion de semestres,
permitiendo una estructura clara y manejable que facilita el seguimiento de cada fase de la
transformacion digital. Es importante recordar que este plan se presenta a un alto nivel y esta sujeto
a ajustes segun las necesidades y condiciones que surjan durante su implementacion, garantizando
asi la flexibilidad y adaptabilidad del proyecto a lo largo del tiempo.

e Integrar iniciativas de transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento al
Plan Anual Operativo (PAO): la inclusion de estas iniciativas en el PAO es el primer paso
estratégico que sienta las bases para el resto de las metas. Este proceso, estimado en dos
semestres (debido a que es el lapso que se ocupa para la redaccion del PAO), asegura que
las propuestas de transformacion digital se alineen con los objetivos institucionales,
vinculandose con la Oficina de Planificacion Institucional (OPI) y logrando la aprobacion
de los organos de gobierno. Esta meta inicial permite que todas las acciones posteriores
tengan un marco de legitimidad y respaldo institucional (véase Minuta de reunion 9).

e Definir los indicadores clave de rendimiento (KPIs) por medio de un sistema de
visualizacién dinamico: paralelamente a la integracion de las iniciativas en el PAO, es
crucial establecer un sistema de medicidn y seguimiento. Este proceso se desarrolla en dos
semestres; el primero dedicado a la definicion de KPIs y la implementacién de un sistema
piloto, y el segundo semestre para la implementacion completa y ajustes (Sydle, 2023).
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o Digitalizacion y optimizacion de los macroprocesos clave del departamento por medio de
la_implementacion del to-be: esta meta de dos afios y medio (cinco semestres), es
fundamental para transformar las operaciones internas. La complejidad de la digitalizacion
y optimizacion de macroprocesos implica un analisis y redisefio cuidadoso, seguido de una
implementacién gradual. Al llevar a cabo esta transformacion, el departamento establecera
procesos optimizados que faciliten el resto de las iniciativas digitales (Dualium, 2022).

e Capacitar al 100% del personal en competencias digitales clave para la transformacién del
departamento: la capacitacion del personal se extiende a lo largo de cuatro semestres para
garantizar que todos los empleados adquieran las competencias necesarias. Esta meta es
critica para la adopcion de nuevas herramientas y procesos, ya que el éxito de la
transformacion digital depende del nivel de competencia del equipo (Auros Capacitacion,
2019).

e Desarrollo de una cultura de comunicacion abierta y unificada para la transformacién
digital: con una duracion de dos semestres, esta meta es esencial para construir una cultura
organizacional que favorezca la colaboracion y el cambio. En el primer semestre, se
estableceran los canales de comunicacion y, en el segundo, se implementaran y ajustaran
segun su efectividad. Esta iniciativa facilita la integracion del cambio y promueve un
ambiente de trabajo propicio para la transformacion digital (Notter, 2021).

e Evaluacion y definicion de la solucion tecnologica optima para el Departamento de
Aprovisionamiento: esta meta tecnologica se desarrolla en tres semestres, en paralelo con
la capacitacion del personal y el fortalecimiento de la cultura organizacional. Mientras los
procesos de digitalizacion y optimizacion avanzan, se inicia la evaluacion para identificar
la solucion tecnoldgica mas adecuada. Este enfoque simultaneo permite garantizar que, al
implementar la tecnologia seleccionada, esta esté alineada con los procesos digitalizados,
el personal capacitado y una cultura organizacional adaptada a los cambios. Asi se asegura
que la tecnologia responda efectivamente a las necesidades del departamento y optimice el
retorno de inversion (European Knowledge Center for Information Technology, 2023).

Este enfoque secuencial y estructurado garantiza que cada meta contribuya a un marco integral
de transformacién digital, logrando una alineacion estratégica con la institucion y promoviendo la
sostenibilidad del cambio.

A continuacion, por medio de la Figura 42, se presenta la hoja de ruta de transformacion digital
para el Departamento de Aprovisionamiento del ITCR para los afios 2025 a 2027.
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Figura 42. Hoja de ruta de transformacion digital.

HOJA DE RUTA TRANSFORMACION DIGITAL (2025-2027)

| Semestre 2025 Il Semestre 2025 | Semestre 2026 Il Semestre 2026 | Semestre 2027 Il Semestre 2027
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de Aprovisionamiento al Plan Anual Operativo (PAO)

Definir los indicadores clave de rendimiento (KPIs) por medio de
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Estrategia

Digitalizacién y optimizacién de los macroprocesos clave del departamento por medio de la implementacién del to-be
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Capacitar al 100% del personal en competencias digitales clave para la transformacién del departamento

| Desarrollo de una cultura de comunicacién abierta y unificada para
la transformacién digital

Cultura

Evaluacién y definicién de la solucién tecnolégica 6ptima para el Depar

Tecnologia

Nota: elaboracion propia.
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5.6.1. Responsables

La matriz RACI disefiada para la implementacion de la hoja de ruta de transformacion digital
del Departamento de Aprovisionamiento identifica claramente los roles y responsabilidades de los
involucrados en cada actividad. Como se menciona en la seccidn 2.5.5, esta herramienta asegura
una comunicacion efectiva y una ejecucion eficiente, al asignar responsabilidades claras para cada
meta. Al involucrar los actores clave de la Tabla 42 y los especialistas contratados sugeridos en la
Tabla 50, se garantiza un enfoque colaborativo que optimiza la toma de decisiones y el seguimiento
de las actividades en el marco del proyecto.

Por medio de la Tabla 48, se presenta la matriz RACI a alto nivel y la descripcidn de la leyenda,
destacando que no se detall6 el involucrado encargado para la meta de capacitacion, ya que esta
sera realizada por una empresa de servicios externos aun por definir, sin realizar suposiciones al
respecto.

¢ R (Responsible): responsable directo de la ejecucion de la actividad.

e A (Accountable): responsable final del cumplimiento de la actividad.

e C (Consulted): consultado en el proceso para proporcionar informacién o asesoramiento.

e | (Informed): informado sobre el progreso o los resultados de la actividad.

Tabla 48. Matriz RACI.

INVOLUCRADOS

2 RS S g S
c S35 2 3 8 || o
o QS - - c _ = O = . O c ©
S| e = w SE| 2% o CE| s &
- C c < 7] = = =0
T © S = O [<5) © O (<) n © 5.2
ac | &€ = 'S g ° 6l 22
8 |>3 & | < E &
Integrar iniciativas de
transformacion digital del R R | C R |
departamento al PAO.
Definir los KPIs por medio de
un sistema de visualizacion C | C | A R C
dindmico.
Digitalizacién y optimizacion
de los macroprocesos clave del C | | | A R C
departamento.
i 0,
Capacitar al 100%  del A I I I C I
personal.
Desarrpllo_gje una cultura de A I A A R R c
comunicacion abierta.
Evalqgmon y dpf_mmpn_ de la c I c I A R
solucion tecnoldgica éptima.

Nota: elaboracién propia, basado en ¢ Qué es una matriz RACI?, Lukas Joseph, 2024.
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5.7. Analisis de viabilidad de la propuesta

En esta seccion se analiza la viabilidad de la propuesta de estrategia de transformacion digital
del departamento, evaluando tanto la inversion inicial como los costos y beneficios financieros a
lo largo del tiempo. El andlisis incluye una revision detallada de los recursos invertidos por el
personal del departamento, asi como los costos especificos asociados a cada meta del proyecto. Se
justifica cada gasto en funcion de su relevancia para alcanzar los objetivos de transformacion,
asegurando que cada recurso esté alineado con la mejora operativa y la eficiencia institucional.

Ademas, se estiman los beneficios economicos de implementar las distintas iniciativas, lo cual
permite proyectar ahorros significativos en términos de eficiencia, reduccion de costos y
optimizacion de recursos. Esta evaluacion integral proporciona una vision clara de cémo la
inversion en transformacion digital generard un impacto financiero positivo y sustentable para el
departamento a largo plazo.

5.7.1. Inversién del departamento

En el analisis de inversién del proyecto, se considera el costo de las horas invertidas por los
trabajadores del Departamento de Aprovisionamiento que participaron en el desarrollo del Trabajo
Final de Graduacién (TFG). Este costo representa una inversion inicial que se reflejara en el flujo
de caja del proyecto en el afio cero, tomando en cuenta el tiempo dedicado por cada colaborador
en actividades clave, como entrevistas y grupos focales, esenciales para la recopilacién de datos y
el analisis de los procesos actuales.

Como se observa en la Tabla 49, se detallan las horas invertidas y el salario por hora de cada
trabajador involucrado, incluyendo roles especificos como el encargado de registro de
proveedores, el encargado de homologacién, y otros profesionales dentro del departamento. En el
caso particular de la analista de compra, se asignaron 10 horas mensuales por tres meses de su
salario, para trabajar en colaboracion con el estudiante que realiza el TFG, asegurando asi un flujo
de trabajo constante y una coordinacién efectiva entre las partes. Esta inversion en términos de
costo laboral es fundamental para el desarrollo de un diagndstico preciso y la formulacion de
recomendaciones solidas en el proyecto de transformacién digital del departamento.

Tabla 49. Salario por hora trabajadores del departamento.

Horas Salario por
Puesto en el departamento Rolenel TFG ST hora
Asistente en Aprovisionamiento 2. Encargado del registro de 2 horas. 8,550.00
proveedores.
Asistente en Aprovisionamiento 2. | Encargado de homologacidn. 2 horas. 6,150.00
Profesional en Proveeduria. Analista de compra. 34 horas. €11,500.00
Asistente en Administracion 2. Encargado de recepcidn. 2 horas. £6,225.00
e ‘nacion Lk ik Jefe encargado de pago a proveedores. 2 horas. €13,750.00
Almaceén.
Asistente en Aprovisionamiento 1. | Encargado de control de activos. 2 horas. 8,550.00
Bodeguero. Enca_rga_d,o de  mercaderia por 2 horas. 3,350.00
requisicion.
Estudiante que realiza TFG. 480 horas. 1,200.00

Nota: elaboracion propia.

Totalizando todos los valores, el costo total de inversion en términos de horas dedicadas por
los trabajadores involucrados es de ¢1,060,150.00.
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5.7.2. Costos e inversiones por meta

A continuacion, por medio de la Tabla 50 se desglosan los costos estimados por rol y otros
gastos estratégicos necesarios, incluyendo la contratacion de personal especializado y la inversion
en capacitacion, con el fin de maximizar la eficiencia operativa y alinear los procesos del
Departamento de Aprovisionamiento con las directrices institucionales y los estandares de la

industria.

Tabla 50. Tabla resumen de costos e inversiones de la hoja de ruta.

Detalle

Costo 0
inversion

Integrar iniciativas de transformacion

Departamento de Aprovisionamiento.

digital  del Departamento  de | A partir del | | Contratacion del | ¢1,132,005.61
Aprovisionamiento al Plan Anual | Semestre 2025. Profesional en TI. por mes.
Operativo (PAO).
Definir los indicadores clave de ~ | Contrato por servicio
rendimiento (KPIs) por medio de un Todo el afio profesional del Analista ¢1,038,333.00
. . L 2025. por mes.
sistema de visualizacion dindmico de Datos.
Digitalizacion y optimizacion de los -
macroprocesos clave del departamento Del 11 Semestre Contra}to por:  SETVICIo ¢1,073,000.00
. . L 2025 al Il | profesional del Ingeniero
por medio de la implementacién del to- S por mes.
be emestre 2027. de Procesos.
Capacitar al 100% del personal en | Del | Semestre | Servicio de capacitacion
. - .- | €4,505,500.94
competencias digitales clave para la | 2026 al Il | en transformacion of semestre
transformacién del departamento. Semestre 2027. digital. P '
Desarrollo de wuna cultura de | Del | Semestre | Contrato por servicio
o . o . ¢1,350,000.00
comunicacion abierta y unificada para | 2026 al Il | profesional del Gestor oF mes
la transformacién digital. Semestre 2026. del Cambio. P '
Evaluacién y definicién de la solucién . Contr_ato por asistencia
tecnoléaica sptima ara el A partir del 1 | especial con el | ¢384,000.00 por
g P P Semestre 2026. Departamento de Becas | mes.

en el departamento.

Nota: elaboracion propia.

Para respaldar y justificar los costos y recursos asignados en cada meta de la hoja de ruta, a
continuacion se presentan las fuentes y la relevancia de cada uno de los atributos indicados en la
Tabla 50. Estos detalles destacan la importancia de cada rol y recurso en el proceso de
transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento, asegurando que las inversiones
se alineen con los objetivos estratégicos y operativos de manera efectiva y sostenible.

e Es imprescindible que el Departamento de Aprovisionamiento contrate un Profesional en
TI, quien sera clave para gestionar y optimizar las tecnologias implementadas, ademas de
llevar a cabo un control y direccion de las metas. Para ello se consultd un técnico en
compensacion salarial del ITCR para conocer este monto exacto (véase Minuta de reunién
10). Esto concluye con el Anexo Il: Porcentajes de salarios ITCR donde se indica que el
salario es de ¢’1,132,005.61 por mes.

e Segun datos de Paylab (2024), el salario promedio de un Gestor del Cambio en Costa Rica
es de aproximadamente ¢1,350,000.00 al mes. Este rol es esencial en el Departamento de
Aprovisionamiento, ya que facilita la transicion hacia nuevas tecnologias y asegura que el
personal adopte las herramientas de transformacion digital de manera efectiva.
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Es fundamental que el Departamento de Aprovisionamiento mantenga la contratacion de
estudiantes bajo el régimen de asistencia especial, con un maximo de 20 horas semanales.
Estos estudiantes, ya sea en proceso de realizar su Trabajo Final de Graduacion o como
internos en areas clave, proporcionan un valioso apoyo en el desarrollo y ejecucién de
proyectos de transformacion digital. Para cumplir con las necesidades actuales, se sugiere
sumar al menos dos estudiantes, con un salario mensual de ¢192,000.00 cada uno, lo que
permite una colaboracion efectiva a un costo accesible.

La capacitacion en competencias digitales clave para el personal del Departamento de
Aprovisionamiento, que cuenta con 27 empleados, requeriria una inversion significativa.
Segun los servicios de Auros Capacitacion (2019) y Shift e-Learning en Costa Rica (2024),
el costo por persona para un programa completo oscila entre $250.00 y $400.00. Tomando
un promedio de $325.00 por persona, el costo estimado por semestre seria de $8,775.00.
Como el programa estd planeado para tres semestres, el total alcanzaria $26,325.00,
cubriendo todo el periodo de formacion necesaria para la transformacion digital del
departamento. Con el tipo de cambio hoy en dia, seria aproximadamente ¢4,505,500.94
semestrales, dsea para tres semestres el total alcanzaria ¢13,516,502.80.

Para cumplir con la meta de definir KPIs con visualizacion dinamica, se requiere la
contratacion de los servicios de un Analista de Datos por un periodo de un afio. Segun datos
de Glassdoor (2024), el salario promedio mensual para este rol en Costa Rica es de
1,038,333. Este profesional sera responsable de desarrollar y configurar un sistema de
visualizacion dindmica que permita monitorear los indicadores clave de rendimiento
(KPIs) de manera eficiente, alineando asi los esfuerzos de transformacion digital con los
objetivos estratégicos establecidos.

Para ejecutar la meta de digitalizacion y optimizacién de macroprocesos, se requiere la
contratacion de un Ingeniero de Procesos, cuyo salario promedio mensual en Costa Rica,
segun Glassdoor (2024), es de ¢1,073,000.00. Este profesional desempefia un papel crucial
en el proyecto, ya que su experiencia en la modelacion y optimizacion de procesos le
permite implementar BPMN a un nivel detallado, identificando oportunidades para mejorar
la eficiencia y reducir desperdicios.

5.7.3. Calculo de beneficios

En conversaciones con la contraparte organizacional, se mencion6 que el Departamento no

tiene cuantificados ni los costos ni los tiempos operativos actuales. Por esta razon, se decidid
promediar y aproximar el célculo de beneficios a un alto nivel, utilizando datos de referencia de la
industria y suponiendo que las iniciativas de la hoja de ruta se desarrollen segun lo previsto.

Para calcular el salario promedio por hora como base para el analisis de ahorro estimado segun

los beneficios, se realiz6 un promedio de los salarios individuales de la Tabla 49. Al dividir esta
suma entre ocho (el nimero de salarios considerados), se obtuvo un promedio de ¢7,409.38. Este
valor se utilizara como salario promedio por hora para estimar los porcentajes de ahorro derivados
de la implementacion de mejoras y eficiencias en los procesos del departamento.

Por medio de la Tabla 51 se muestra el ahorro estimado por cada cumplimiento de metay a

partir de que lapso se refleja en el flujo de caja.
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En el caso de la meta “Integrar iniciativas de transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento al Plan Anual Operativo
(PAO)”, no se prevé un beneficio financiero inmediato, ya que la simple incorporacion de dichas iniciativas en el PAO no genera ahorros
directos. El Plan Anual Operativo actia como una estructura formal para establecer objetivos y asignar recursos dentro de la
organizacion, pero no produce por si mismo impactos financieros hasta que las iniciativas especificadas sean implementadas y/o

ejecutadas.

Tabla 51. Tabla resumen de calculos de beneficios financieros.

Lapso donde

Detalle Calculo del beneficio :
se refleja
Definir los indicadores Segun Salazar (2023), con una plataforma de visualizacion de datos, una
S Ahorro por la . . .
clave de rendimiento implementacion de una | cOmPaniaen ocho semanas alcanza a ahorrar costes equivalentes al 20% | A partir del |
(KPIs) por medio de un Ia?aforma de de su cifra de negocios. El ahorro promedio mensual seria del 10% del | Semestre
sistema de visualizacién \F;isualizaci(')n de datos salario promedio por hora (€7,409.38), es decir un ahorro de ¢740.94. | 2026.
dinamico. " | Al afio seria un ahorro de ¢1,540,755.20.
Digitalizacion y Segun Rosendahl & Paik (2024), la digitalizacion e introduccién de
optimizacion de los | Ahorro por la | sistemas inteligentes como por ejemplo la RPA en los procesos para A partir del |
macroprocesos clave del | digitalizacion de los | sustituir el trabajo manual, logra un ahorro del 20% al 50% en costos. Ser%estre
departamento por medio | macroprocesos clave | En el escenario méas bajo, un ahorro del 20% del salario promedio por 2028
de la implementacion del | del departamento. hora (¢7,409.38) es de ¢1,481.88, es decir un ahorro de ¢3,082,310.40 '
to-be. al afo.
i 0,
CapEdiEy &l A0 glel . Segun Laycock (2023), una gran empresa logré reducir en un 43% sus .
PEERIE o Ry Ahorro por capacitar @ costos al invertir en programas de capacitacion para todo su personal A partir del |
digitales clave para la | todo el personal en las h | pl g di P h P q P d. Semestre
T R del | competencias digitales Este ahorro en el salario promedio por hora de ¢7,409.38 es de 2028
d " | €3,186.04, es decir un ahorro de ¢6,626,963.20 al afio. '
epartamento.
Segin Rosendahl & Paik (2024), la optimizacion de la estructura
Desarrollo de una cultura . X X . .
L . Ahorro por | organizacional mediante impacta positivamente logrando ahorros que | A partir del |
de comunicacion abierta 'y imizacion  de | il o % do | | 0 mas bai
i — para la optimizacion de la| oscilan entre un 5%y _10A) e los costos. En el escenario mas bajo, un | Semestre
L estructura organizativa. | ahorro del 5% del salario promedio por hora (¢7,409.38) es de ¢370.47, | 2027.
transformacion digital. . ~
es decir un ahorro de ¢770,577.60 al afo.
EvaluaCIO_rj ydef|n|C|9n.de Ahorro-, por _’Ia Segun Datix Inc. (2024) en las estadisticas de implementacion de un .
la solucion tecnoldgica | evaluacion y definicion | . 0 A partir del 1l
optima para el lde un sistema de ERP se encuentr_a que redyce 0s costos operativos en un 23%. Este Semestre
. ., ahorro en el salario promedio por hora de €7,409.38 es de ¢1,704.16, es
Departamento de | informacion . 2027.
. . . decir un ahorro anual de ¢3,546,636.80.
Aprovisionamiento. empresarial.

Nota: elaboracion propia.
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5.7.4. Flujo de caja

El flujo de caja proyectado a cinco afios, comenzando con el afio cero con el desarrollo de la
propuesta, permite evaluar la viabilidad financiera del proyecto de transformacion digital,
reflejando los ingresos y egresos asociados a cada iniciativa de la hoja de ruta. Este andlisis incluye
tanto las inversiones iniciales como los beneficios esperados, proporcionando una vision clara del
retorno de inversion a lo largo del tiempo y facilitando la toma de decisiones estratégicas para el
Departamento de Aprovisionamiento. Por medio de Figura 43 se ilustra el flujo de caja efectivo a
cinco afios comenzando con la inversion del desarrollo de la propuesta siendo este el 2024.

Figura 43. Flujo de caja.

Desarrollo de la propuesta -¢ 1060 150,00
Contratacion del Profesional en TI -¢ 13 584 060,00 -¢ 13 584 060,00 -€ 13584060,00 -€ 20376 090,00
Contrato por S.el'VlCIO profesional del @ 12459 996,00
Analista de Datos
Contrato por servicio profesional del @ 643800000 -¢ 12876 000.00 -€ 12 876 000.00

Ingeniero de Procesos
Servicio de capacitacion en
transformacion digital
Contrato por servicio profesional del

-¢ 901100188 -¢ 9011001.88

R -¢ 16200 000,00
Gestor del Cambio
Contrato por asistencia especial con el
Departamento de Becas en el -¢ 4608 000,00 -¢ 460800000 -¢ 460800000 -¢ 4 608000,00

departamento
Ahorro por la implementacion de una
plataforma de visualizacion de datos
Ahorro por la digitalizacion de los
macroprocesos clave del departamento
Ahorro por capacitar a todo el personal
en las competencias digitales
Ahorro por optimizacion de la estructura
organizativa

¢ 154075520 @€ 154075520 @ 1540 755,20
¢ 308231040

€ 178928 006,40

¢ 770577.60 € 770 577,60

Ahorr: ' la evaluacion y definicion d
m‘m por ae:wl uacm?’) e mlcmn‘ e ¢ 177331940 € 3 546 638.80
un sistema de informacion empresarial

¢ 1060 150,00 ¢ 37090 056,00 ¢ 54 738306,68 ¢ 35994409,68 ¢ 162 884 198,40

Nota: elaboracién propia.

Es importante detallar el monto del ahorro por capacitar al personal en las competencias
digitales. En el calculo de este se multiplicé el ahorro estimado por 27, correspondiente al nimero
total de empleados del departamento. La decision de aplicar el célculo de beneficios de manera
individual para el rubro de capacitacion en competencias digitales y no para la digitalizacion de
los macroprocesos responde a la variabilidad y especificidad de estos elementos dentro del
contexto econdémico y operativo del departamento. Esto se realizd con el objetivo de reflejar de
manera realista el impacto financiero positivo de la capacitacion en todos los niveles del equipo,
considerando que cada colaborador capacitado contribuye a la mejora operativa y a la reduccion
de costos en sus respectivas funciones.

En términos econdmicos, la capacitacion tiene un impacto directo en la productividad
individual de cada empleado, y los beneficios asociados, como la reduccion de errores y el aumento
en la eficiencia, se amplifican al multiplicarse por la cantidad de empleados capacitados. Esto
justifica un célculo de beneficios diferenciado y proporcional al namero de colaboradores, ya que
el retorno de la inversion en capacitacion no es lineal ni homogéneo, sino que depende de la
extension total del personal capacitado.
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Asimismo, la digitalizacion de los macroprocesos implica una transformacion estructural de
alto impacto que afecta multiples areas del departamento, y cuyos beneficios pueden fluctuar
considerablemente dependiendo de la complejidad y alcance de cada proceso optimizado. Esta
variabilidad exige un andlisis especifico y detallado de los beneficios financieros proyectados,
permitiendo reflejar de manera mas precisa los ahorros y la eficiencia obtenida en cada area
transformada, lo cual se alinea con el enfoque de maximizacion del retorno de inversion y
optimizacion de costos operativos en el largo plazo.

Por medio de la Tabla 52 se presentan los principales indicadores financieros que resumen el
desempefio econdmico del proyecto. Importante destacar que para el cdlculo de del VValor Presente
Neto (VPN), se utiliz6 como tasa de descuento 12%, que es la estipulada por el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica para proyectos publicos de Costa Rica (Edwards,
2016).

Tabla 52. Indicadores financieros.
VPN ¢ 1142 578,55

VAN ¢ 82 428,55
ROI 7,78%
TIR 12,04%

Nota: elaboracion propia.
De la misma tabla se concluye lo siguiente.

e VPN (Valor Presente Neto): con un VPN de €1,142,578.55, el proyecto genera valor
adicional sobre el costo de capital. Esto indica que los flujos de caja futuros descontados
superan la inversion inicial, lo que demuestra que el proyecto es rentable y contribuye de
manera positiva a la creacion de valor para la organizacion.

e VAN (Valor Actual Neto): el VAN de ¢/82,428.55 refleja que el proyecto logra recuperar
la inversion inicial y genera un pequefio excedente. Este indicador respalda la viabilidad
financiera del proyecto, aunque muestra un margen mas ajustado que puede estar
influenciado por factores como costos operativos o ingresos proyectados.

e ROI (Retorno sobre la Inversion): con un ROI del 7.78%, el proyecto presenta un retorno
moderado. Este porcentaje indica que por cada colon invertido se obtiene una ganancia
adicional limitada de 0.0778 colones.

e TIR (Tasa Interna de Retorno): con una TIR de 12.04%, el proyecto supera el costo de
capital, lo que lo hace financieramente viable. Sin embargo, este margen sugiere que el
proyecto enfrentaria limitaciones para inversiones con mayor riesgo.

En conjunto, estos indicadores financieros reflejan que la propuesta de transformacion digital,
aunque muestra un retorno positivo, presenta margenes de rentabilidad y eficiencia ajustados. Sin
embargo, sigue siendo una inversion viable que puede contribuir al mejoramiento gradual de los
procesos Yy la operatividad del departamento.

A partir de los resultados obtenidos y el analisis de viabilidad de la propuesta de solucién, en
los préximos capitulos se presentan las conclusiones clave del proyecto, asi como las
recomendaciones estratégicas y operativas necesarias para garantizar la sostenibilidad y el éxito
de la transformacion digital del Departamento de Aprovisionamiento.
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6. Conclusiones

En este capitulo se presentan los hallazgos mas relevantes obtenidos durante el analisis de los
resultados, en relacion con los objetivos establecidos al inicio del proyecto en la seccion 1.4.

6.1. Objetivo general

Para ¢l objetivo general “Proponer una estrategia que apoye la transformacion digital de los
procesos del Departamento de Aprovisionamiento, basada en la metodologia Lean IT para el
mejoramiento de la eficiencia operativa y la capacidad de respuesta ante las necesidades
institucionales, en el periodo del segundo semestre del 2024”, se determinaron las siguientes
conclusiones.

Como se menciona a lo largo de todo el capitulo Propuesta de Solucién, la transformacion
digital no se limita Gnicamente a la implementacion de un sistema tecnolégico. Mas alla de
los cambios tecnoldgicos, se trata de una transformacion organizacional profunda que
incluye cambios en la cultura, en las competencias del personal y en la eficiencia operativa.
Esta vision integral es lo que permitira al Departamento de Aprovisionamiento alcanzar
una mejora sostenible y significativa en el tiempo.

En cuanto al analisis de viabilidad de la propuesta, segun la seccion 5.7.4, el Valor Presente
Neto es de ¢1,142,578.55, lo que indica que el proyecto genera valor adicional sobre el
costo de capital y contribuye positivamente al rendimiento financiero del departamento.

De la misma seccion 5.7.4, sobre el anlisis de viabilidad de la propuesta, el Valor Actual
Neto es de ¢82,428.55, respaldando que, aunque el proyecto cubre los costos iniciales, el
margen de beneficio es limitado, requiriendo una implementacion eficiente para maximizar
los retornos proyectados.

De la misma seccion 5.7.4, sobre el analisis de viabilidad de la propuesta, el Retorno sobre
la Inversion es de 7.78%, lo que significa que por cada colon invertido, se generara un
retorno de 0.0778 colones, evidenciando un rendimiento moderado del proyecto.

Por ultimo, de la misma seccion 5.7.4, sobre el analisis de viabilidad de la propuesta, la
Tasa Interna de Retorno es de 12.04%, indicando que el proyecto supera ligeramente el
umbral de rentabilidad esperado, reflejando una viabilidad financiera que depende de la
gestion adecuada de los recursos.

6.2. Primer objetivo especifico

Para el primer objetivo especifico “Examinar los procesos actuales del departamento utilizando
los principios y préacticas de ISO/IEC 19510:2013, para la identificacion de areas criticas que
requieren mejoras” se determinaron las siguientes conclusiones.

En cuanto al diagndstico de madurez digital realizado con la herramienta HADA, como se
observa en la seccion 4.1.1 el departamento de Aprovisionamiento fue clasificado en el
nivel "COMPETENTE". Este nivel se caracteriza por la incorporacién de iniciativas de
14.0 en su estrategia y la automatizacion de datos en varias areas, aunque aun con una
explotacion limitada de los mismos.
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Respecto a la evaluacién de procesos del desempefio actual, como se observa en seccién
4.1.3 se identificd que el departamento realiza un total de 108 actividades. De estas, 69
actividades (aproximadamente el 63,89%) son de valor afiadido (VA), es decir, actividades
que agregan valor directamente al servicio o producto final. En contraste, 9 actividades
(alrededor del 8,33%) corresponden a actividades sin valor afiadido (NVA), y 30 actividades
(aproximadamente el 27,78%) son actividades necesarias pero no agregadoras de valor
(NNVA).

En cuanto al cumplimiento actual de los principios Lean IT, como se observa en la seccién
4.2.4 el departamento logra una alineacion del 23,15%. Especificamente, se observé que
los once macroprocesos cumplen con los principios de respeto por las personas,
pensamiento sistémico y cultura. No obstante, solo los procesos de gestion de pago, control
de activos y distribucion de mercaderia cumplen con el principio de mejora continua y
persecucion de la perfeccion, lo que indica areas de oportunidad para implementar mejoras
continuas en los demas procesos del departamento.

6.3. Segundo objetivo especifico

Para el segundo objetivo especifico “Plantear la situacion ideal de los procesos utilizando los
hallazgos del andlisis inicial para el mejoramiento de estos, siguiendo los principios de eficiencia
establecidos por Lean IT y las necesidades de transformacion digital del departamento” se
determinaron las siguientes conclusiones.

Inicialmente, solo el 23,15% de los principios de Lean IT se cumplia, reflejando una falta
de integracion de practicas eficientes en los procesos actuales. Sin embargo, como se
observa en la seccion 4.2.4, con el disefio ideal propuesto, este porcentaje se incrementa a
un 84,26%, lo que indica una mejora sustancial en la adopcion de principios.

Respecto a la evaluacion de procesos del desempefio ideal, como se observa en la seccion
4.2.5 con el modelo to-be propuesta el departamento ahora realiza un total de 98
actividades, reduciendo aproximadamente un 9.26% en comparacién al desempefio actual.
De estas, 86 actividades (aproximadamente el 87.76%) son de valor afiadido (VA), en
contraste, cero actividades corresponden a actividades sin valor afiadido (NVA), y 12
actividades (aproximadamente el 12,24%) son actividades necesarias pero no agregadoras
de valor (NNVA).

Se present6 un incremento del 24,64% en las actividades agregadoras de valor (VA) en el
desempefio ideal en comparacion con el desempefio actual. Este aumento refleja un
redisefio mas eficiente de los procesos, eliminando redundancias y asegurando que una
mayor cantidad de actividades contribuyan directamente a los objetivos y resultados
esperados, como se observa en la seccion 4.2.5.

Se logro6 una reduccion del 100% en las actividades no agregadoras de valor (NVA) en el
escenario de desemperio ideal. Esto significa que en el mapeo ideal, todas las actividades
gue no aportan directamente al proceso fueron eliminadas. La reduccion completa de
actividades NVA subraya la importancia de maximizar el valor agregado y de optimizar el
uso de recursos, como se observa en la seccion 4.2.5.
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Por ultimo, en cuénto a la evaluacion del desempefio ideal, se observa una reduccion del
60% en actividades necesarias, pero no agregadoras de valor (NNVA), en comparacién con
el desemperio actual, como se observa en la seccion 4.2.5.

6.4. Tercer objetivo especifico

Para el tercer objetivo especifico “Desarrollar una estrategia que defina los pasos incrementales
requeridos para la implementacién de los procesos en su estado ideal, con la finalidad de mejorar
la modernizacion y digitalizacion del departamento” se determinaron las siguientes conclusiones.

Como se observa en la seccion 5.3, la integracion de las cuatro areas clave: estrategia,
procesos, cultura y tecnologia, en alineacion con las perspectivas del modelo HADA,
ofrece un enfoque integral para la transformacion digital del Departamento de
Aprovisionamiento. Cada area aborda aspectos fundamentales, desde la alineacion
estratégica con los objetivos institucionales, la optimizacion operativa, el desarrollo de
competencias en el personal, hasta el fortalecimiento de una infraestructura tecnolégica
robusta. Este enfoque asegura que la transformacion digital no solo se limite a adoptar
herramientas, sino que también fomente un cambio organizacional sostenible y alineado
con las necesidades del departamento y la institucion.

Como se observa en la seccién 5.5, la hoja de ruta de transformacion digital se construyo
considerando la interaccidn entre cuatro perspectivas clave, seis metas y 62 acciones en
total. Aunque cada meta tiene objetivos especificos, es fundamental reconocer que no son
independientes; el éxito de una depende en gran medida del avance en las otras, lo que
refuerza la necesidad de un enfoque integral.

Como se ilustra en la Figura 42, el cronograma de esta hoja de ruta abarca un periodo de
tres afios, permitiendo una implementacion escalonada y realista, respetando la
complejidad de cada iniciativa.
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7. Recomendaciones

En este capitulo se presentan una serie de recomendaciones adicionales que buscan
complementar la hoja de ruta de transformacion digital propuesta para el Departamento de
Aprovisionamiento. Estas sugerencias estan orientadas a abordar aspectos estratégicos vy
operativos que, si bien no fueron incluidos en las metas iniciales, contribuyen significativamente
al éxito y sostenibilidad del proceso de digitalizacion.

Se recomienda llevar a cabo la hoja de ruta planteada en este proyecto, ya que abarca un
enfoque integral y estratégico para lograr la transformacion digital del Departamento de
Aprovisionamiento. La implementacion de las acciones en cada una de las perspectivas
permitird no solo modernizar los procesos, sino también alinear las practicas del
departamento con las mejores normas y tecnologias de la industria. La transformacion
digital no es un proceso inmediato; por lo tanto, se recomienda realizar evaluaciones
periddicas de los avances y ajustar las estrategias conforme a los cambios en el entorno y
la evolucion de las necesidades organizacionales.

Antes de iniciar la implementacion de la hoja de ruta, se recomienda realizar un analisis
financiero detallado para evaluar la asignacién de roles y recursos. Esto permitird
cuantificar de manera precisa los costos y anticipar el presupuesto necesario para cada fase
del proyecto, evitando sorpresas financieras que puedan comprometer el desarrollo de las
iniciativas. Este analisis debe incluir una evaluacion de costos directos e indirectos, costos
de oportunidad y cualquier otro gasto asociado a la capacitacién, contratacion de personal
especializado y adquisicion de herramientas digitales.

Dado que muchos de los costos y beneficios estimados estan sujetos a la fluctuacién del
tipo de cambio, es recomendable mantener una revision periodica de estos valores y ajustar
los calculos financieros segun corresponda. Esto permitira que el andlisis de retorno de
inversion (ROI) y otros indicadores financieros reflejen el contexto econémico actual y
sean precisos para la toma de decisiones. La sensibilizacion sobre el tipo de cambio,
ademas, ayudara a anticipar posibles variaciones en los costos operativos y en los ahorros
proyectados.

Se recomienda que el Departamento de Aprovisionamiento realice auditorias digitales
periddicas para evaluar el estado y uso de las herramientas tecnologicas implementadas.
Estas auditorias permitiran identificar areas de mejora, detectar fallos en el uso de las
plataformas y asegurar que los sistemas estén alineados con las practicas operativas del
departamento. Una auditoria anual o semestral ayuda a mantener la eficiencia y prevenir
problemas que podrian afectar el rendimiento del departamento.

Para fomentar la innovacion y garantizar que el Departamento de Aprovisionamiento
mantenga una vision proactiva en la adopcion de nuevas tecnologias, es altamente
recomendable como se detall6 en la seccion 5.7.2 contratar a un profesional en Tl y que
este contribuye en crear un comité de innovacion y mejora continua. Este comité debe estar
compuesto por representantes de diversas areas del departamento y ser responsable de
evaluar nuevas tendencias, analizar propuestas de mejora y promover la implementacion
de soluciones tecnologicas que impulsen la eficiencia operativa.
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La digitalizacion implica riesgos asociados con la ciberseguridad, la proteccion de datos y
la continuidad operativa. Por ello, se recomienda verificar la existencia de un proceso de
gestion de riesgos establecido por el ITCR, de modo que cualquier estrategia de mitigacion
se alinee con las politicas y necesidades institucionales. En caso de no existir, seria
necesario desarrollar un plan de gestion de riesgos tecnoldgicos que contemple la
identificacion y mitigacion de posibles amenazas. Este plan debe incluir politicas claras
sobre el uso de herramientas digitales, protocolos de respuesta ante incidentes de seguridad
y medidas especificas para proteger la informacion sensible del departamento.

La transformacion digital en un departamento es més efectiva si se promueve la
colaboracion y el intercambio de conocimientos con otras areas de la organizacion. Se
recomienda que el Departamento de Aprovisionamiento establezca canales de
comunicacion con otros departamentos o entidades de proveeduria nacionales que hayan
implementado tecnologias similares, para compartir mejores practicas, lecciones
aprendidas y, en algunos casos, utilizar recursos de manera conjunta.

Ademas de los indicadores de rendimiento operativos, se recomienda implementar métricas
para evaluar la satisfaccion del usuario final, especialmente aquellos que interactian con
los servicios del Departamento de Aprovisionamiento. Esto puede incluir encuestas de
satisfaccion, evaluaciones de usabilidad de las plataformas digitales y feedback continuo
de los usuarios internos. Medir la satisfaccion del usuario ayuda a identificar areas de
mejora en el servicio y a garantizar que los sistemas implementados realmente cumplan
con las necesidades de los usuarios.

Con la répida evolucion de la tecnologia, se recomienda que el departamento contemple la
obsolescencia de los sistemas y establezca un presupuesto anual para la actualizacion de
hardware y software. Esto no solo garantiza que el equipo cuente con herramientas actuales
y efectivas, sino que también minimiza el riesgo de interrupciones operativas debido a
fallos en sistemas obsoletos.
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9. Apéndices

A. Apéndice A: Plantilla de entrevista

ENTREVISTA #

Fecha: dd/mm/aaaa Hora Inicio: hh:hh
Hora
Lugar: MS Teams. S hh:hh
Finalizacion:
Obijetivo
Asistencia
Nombre Rol
Lista de preguntas Respuestas
1) 1)

B. Apéndice B: Plantilla de revision documental

REVISION DOCUMENTAL #

Fecha:

dd/mm/aaaa

Nombre del documento:

Objetivo

Informacion obtenida
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C. Apéndice C: Plantilla de grupo focal

GRUPO FOCAL #

Fecha: dd/mm/aaaa Lugar: MS Teams.

Obijetivo

Participantes

Preguntas generadoras

Informacion obtenida

Proceso:

D. Apéndice D: Plantilla de sesion de brainstorming

SESION DE BRAINSTORMING 1

Lugar: MS Teams. Tema:

Ideas
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E. Apéndice E: Plantilla de analisis FODA

F. Apeéndice F: Plantilla de analisis de brechas

ANALISIS DE BRECHAS

G. Apéndice G: Plantilla de perfil de un proceso

PERFIL DEL PROCESO #

Proceso para analizar: Nombre del proceso

Participantes:
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H. Apéndice H: Revision documental

REVISION DOCUMENTAL 1

Fecha: | 22/07/2024 Nombre del documento: Procedimiento Licitacion LY 9-5

Objetivo

Obtener una comprension integral de cada etapa del proceso de adquisicion de bienes y servicios en
el Departamento de Aprovisionamiento para su representacion a alto nivel.

Informacion obtenida

- El proceso comienza con la recepcion de la solicitud de contratacion a través del sistema SAPIENS.

- La solicitud es revisada y aprobada en la interfaz SAPIENS-SICOP, agrupando las solicitudes de
acuerdo con el objeto de gasto.

- Seelaborael Anexo "Pliego de Condiciones", el cual es revisado y aprobado por las unidades técnicas
y la Direccién del Departamento.

- El "Pliego de Condiciones" aprobado se publica en SICOP y se inicia el concurso de contratacion.

- Se atienden aclaraciones y modificaciones solicitadas por los oferentes y se gestiona la apertura de
ofertas.

- Se verifica la situacion legal y técnica de los oferentes, y se emite una recomendacion de adjudicacion.

- Laadjudicacion puede ser revisada por la Contraloria General de la Republica si se presentan recursos
de apelacion.

- Se formaliza el contrato con firma digital.

- Una vez aprobado el contrato, se procede con la elaboracién de la orden de compra.

REVISION DOCUMENTAL 2

ALCANCE N° 258 A LA GACETA N°

Fecha: | 23/08/2024 Nombre del documento: 299

Objetivo

e Analizar los nuevos lineamientos y requisitos establecidos por la Ley de Contratacién Publica para
la acreditacion de las Unidades de Compras Publicas.

Informacién obtenida

- Requisito tecnolégico y organizacional: la ley establece que la proveeduria institucional debe contar
con medios tecnoldgicos y recursos idoneos que permitan gestionar todos los procesos de
contrataciéon a través de un sistema digital unificado. Esto implica la necesidad de contar con
infraestructura tecnoldgica adecuada y sistemas de informacion integrados.

- Capacitacién y certificacion: se requiere que el personal de la unidad de compras esté capacitado y
certificado para formar parte del Sistema de Compras Publicas del Estado, asegurando asi la correcta
operacion y adherencia a las normativas vigentes.

- Estructura organizativa: la ley demanda una estructura alineada con el Reglamento de Proveedurias
Institucionales, que permita una gestion eficiente y transparente de las compras publicas.
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- Justificaciéon del proyecto: la nueva normativa resalta la importancia de contar con medios
tecnoldgicos y sistemas digitales integrados, lo cual respalda la necesidad de desarrollar un proyecto
de transformacion digital en el Departamento de Aprovisionamiento para cumplir con los
requerimientos de la ley y mejorar la eficiencia en la gestion de compras.

REVISION DOCUMENTAL 3

Fecha: | 23/08/2024 Nombre del documento: | GACETA del ITCR N° 1229

Objetivo

e Comprender los lineamientos establecidos en los articulos transitorios del reglamento para asegurar
gue el Departamento de Aprovisionamiento y las instancias relacionadas puedan cumplir con los
nuevos requerimientos tecnoldgicos y organizacionales.

Informacidn obtenida

- Diagnostico tecnoldgico: el Transitorio Il establece que la Vicerrectoria de Administracién, junto con
el Departamento de Aprovisionamiento y otras instancias, debe realizar un diagnéstico de los recursos
tecnolégicos actuales. Este diagnostico busca identificar las brechas y necesidades para cumplir con
los nuevos requerimientos, asegurando la continuidad y calidad de los servicios.

- Adaptacion a nuevas normativas: se resalta la importancia de ajustar los recursos y sistemas
tecnologicos del departamento a las nuevas exigencias del reglamento. Esto implica la necesidad de
modernizar la infraestructura tecnoldgica y los procesos para alinearse con las expectativas del
Consejo Institucional.

- Justificacion del proyecto: la disposicion transitoria refuerza la urgencia de implementar un proyecto
de transformacion digital en el Departamento de Aprovisionamiento, no solo para cumplir con los
plazos establecidos, sino también para garantizar un servicio eficiente y adecuado en el contexto de
las nuevas normativas del ITCR.
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Apéndice I: Entrevista inicial TFG

Fecha:

22/07/2024

Hora Inicio: 13:15 p.m.

Lugar:

MS Teams.

Hora Finalizacion:

14:30 p.m.

Objetivo

Discutir y entender los procesos clave dentro del Departamento de Aprovisionamiento para el

Trabajo Final de Graduacion (TFG).

Asistencia

Nombre

Rol

Guissella Campos Jiménez

Contraparte organizacion.

Carlos Fernando Rojas Molina

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Podria
principales
responsabilidades del Departamento de

Ap

(2) ¢Cuales son los principales procesos que

se

cOmo estan estructurados?

(3) ¢Cuéles son
operativos y tecnoldgicos que enfrenta
actualmente el departamento?

las
y

brevemente
funciones

describir

D)

rovisionamiento?
(2

llevan a cabo en el departamento y

los mayores desafios

@)

(4) ¢(Qué herramientas y sistemas de
tecnologia de informacion  estan (4)
actualmente en uso en el departamento?
¢Hay alguna plataforma integrada
utilizada? 5)

(5) En términos de eficiencia, ¢cuales
procesos considera que necesitan
mejoras urgentes y por qué?

6

(6) ¢EI  departamento  ha intentado ©)

implementar soluciones digitales en el
pasado? De ser asi, ¢cuales fueron los
resultados?

Asegurar que todos los bienes, servicios y obras
requeridos por el TEC se adquieran de acuerdo con
las politicas y normativas establecidas.

Registro  de proveedores, homologacion.
Aprobacidn y asignacion de solicitudes, proceso de
contratacién, gestion de pagos, recepcion de
mercaderia, control de activos, distribucion y
administracion de contratos.

La integracion de nuevas tecnologias para
automatizar los procesos y mejorar la comunicacién
entre los diferentes departamentos y sistemas.

SAPIENS, el sistema interno, el SICOP por la ley V|
en bodega y activos se utiliza otro sistema.

La gestion de contratos y el proceso de pago a
proveedores son criticos y requieren mejoras
urgentes para aumentar la eficiencia y reducir los
tiempos de procesamiento.

Se intent6 implementar soluciones digitales
anteriormente, pero los resultados han sido mixtos
debido a la resistencia al cambio y a desafios en la
integracion de sistemas, ademas al solicitar el
presupuesto no se contaba con documentacién para
justificar.
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(7) ¢Qué objetivos especificos tiene para
mejorar la gestion del departamento a
través de la tecnologia?

(8) (Como se maneja actualmente la
recoleccién y analisis de datos en el
departamento? ;(Qué mejoras cree que
podrian implementarse?

(9) ¢Existe la necesidad de integrar los
sistemas actuales con otras plataformas o
departamentos?

(10) ¢Cébmo imagina el futuro del
departamento en términos de tecnologia
y procesos digitales?

(7) Mejorar la eficiencia de los procesos de compra Y|
pago, y aumentar la transparencia y la capacidad de
seguimiento de todas las transacciones.

(8) Actualmente se realiza de manera manual en gran
medida, lo cual es ineficiente.

(9) No se sabe con exactitud con otros departamentos.

(10) Se imagina un departamento digitalizado donde
los procesos estén y los datos fluyan sin problemas
entre las plataformas.
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J. Apéndice J: Entrevista proceso registro de proveedores

Fecha: 07/08/2024

Hora Inicio: 07:30 a.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 08:30 a.m.

Objetivo

e Obtener informacion sobre el proceso de registro de proveedores en el departamento de
aprovisionamiento, identificando aspectos claves de la gestion actual, las herramientas
utilizadas, y cualquier desafio o rea de mejora potencial dentro del proceso.

Asistencia

Nombre

Rol

Abraham Mena Mata.

Encargado del registro de
proveedores.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Podria describir brevemente sus

principales funciones y
responsabilidades en el
Departamento de

Aprovisionamiento?

(D)

Abraham detalla su experiencia y cambios en sus
responsabilidades dentro del departamento, incluyendo
su rol anterior en el registro de proveedores y sus
funciones actuales relacionadas con requisiciones y
compras menores.

(2) ¢Cudles son los principales procesos
que lleva a cabo en el departamento
y cOmo estan categorizados?

2)

Menciona el proceso de registro de proveedores,
destacando su independencia del sistema SAPIENS y su
enfoque en el pago a proveedores.

(3) ¢Existen desafios operativos o
tecnoldgicos en el departamento?

3)

No se especifican desafios directamente, pero se infiere
que hay limitaciones en la capacidad de adaptacion y
actualizacion del sistema actual segun las necesidades.

(4) ¢Qué herramientas y sistemas de
tecnologia de informacién estan en
uso en el departamento?

(4)

Utilizan un sistema denominado SAPIENS para el
registro de proveedores y la gestion relacionada, aunque
se menciona que el sistema podria no estar
completamente adaptado a las necesidades actuales.

En términos de eficiencia, ¢qué
actividades considera gque necesitan
mejoras urgentes y por que?

®)

(5)

Abraham subraya la importancia de mejorar el proceso
de registro de identificacion de proveedores para
facilitar las compras y pagos.

(6) ¢El departamento ha intentado
implementar soluciones digitales en
el pasado para mejorar este proceso?

¢ Qué resultados obtuvieron?

(6)

Se ha intentado mejorar la digitalizacion del proceso,
pero parece que aln hay areas que necesitan ser,
abordadas, como la integracion y automatizacion
adecuadas.
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K. Apeéndice K: Perfil proceso registro de proveedores

Proceso para analizar: Registro de proveedores.

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar la correctay eficiente incorporacion de nuevos
proveedores en el sistema SAPIENS.

e La creacibn de un registro
actualizado de proveedores que
cumpla con los requisitos legales
operativos de la organizacion.

Actividades

Encargado del registro de proveedores

Proveedor

1. Envia el formulario "Solicitud de inscripcion al registro
de proveedores" al proveedor via correo electrénico.
(VA).

2. Rellena el formulario y lo envia de
vuelta via correo electrénico. (VA).

3. Se revisa el formulario y la documentacion adjunta. Si
falta documentacion o hay errores, se notifica al
proveedor por correo electrénico para solicitar las
correcciones o documentos faltantes. (NNVA).

4. Una vez recibida la documentacion completa y correcta,
se archiva el formulario y la documentacion
correspondiente. (NVA).

5. Se ingresan los datos generales del proveedor en el
sistema SAPIENS. (NNVA).

6. Se clasifica al proveedor segun sus actividades
corporativas. (VA).

7. Se registra la informacion contable del proveedor. (VA).

8. Se cierra sesion en el usuario actual y se inicia sesion en
otro usuario para registrar la cuenta destino de pago del
proveedor. (NVA).

9. Se registra la cuenta destino de pago del proveedor. (VA).

10. Se guarda y actualiza registro y se cierra sesion. (NNVA).

11. Se notifica al proveedor por correo electronico sobre su

registro exitoso en el sistema con su identificador Gnico.
(VA).
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L. Apeéndice L: Entrevista proceso creacion articulos SICOP

Fecha:

09/08/2024

Hora Inicio: 10:00 a.m.

Lugar:

MS Teams.

Hora Finalizacion: 11:00 a.m.

Objetivo

Recabar informacion sobre el proceso de registro de articulos en el sistema SICOP, identificando
especificamente los pasos involucrados, las caracteristicas técnicas requeridas para la
homologacién de articulos, y los desafios asociados con la correcta clasificacion y registro de

nuevos articulos.

Asistencia

Nombre

Rol

Diddier Obando Mena.

Encargado de homologacion.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Podria  describir brevemente | (1) Diddier menciona que se tiene una cuenta de
como realiza sus principales homologacién propiamente donde nos llegan las
funciones y responsabilidades en solicitudes del usuario y trabajamos sobre lo que ellos nos
el Departamento de solicitan que le homologuemos en el catalogo
Aprovisionamiento? institucional.

(2) Tenemos una ficha de atributos que recibimos de los

)

¢Como comienza el proceso de
creacion?

usuarios con las caracteristicas técnicas que requieren, y
con base en esto, realizamos la homologacion en el
catalogo.

@)

¢Cuéles son los mayores desafios
operativos y tecnoldgicos que
enfrenta actualmente el
departamento?

©)

Un desafio es asegurarse de que los articulos estén
correctamente clasificados y homologados en el sistema
SICOP, lo cual requiere una comunicacién efectiva con
los usuarios para obtener las caracteristicas técnicas
correctas de los articulos requeridos.

(4)

¢Qué herramientas y sistemas de
tecnologia de informacion estan
actualmente en uso en el
departamento?

(4)

Utilizamos el sistema SICOP para la homologacion y
clasificacion de los articulos solicitados por los usuarios.

®)

En términos de eficiencia, ¢cuales
procesos considera que necesitan
mejoras urgentes y por qué?

(®)

El proceso de clasificacion y homologacion podria
mejorarse para ser mas eficiente y menos dependiente de
la intervencién manual, especialmente en la comunicacion
de las especificaciones técnicas correctas.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

Lista de preguntas

Respuestas

(6) ¢El departamento ha intentado (6) Si, se ha implementado el uso de sistemas digitales como
:Jm Iemgntar soluciones diaitales SICOP para la gestion de la homologacion de articulos, lo
enF:eI asado? De ser asi '?:uéles cual ha ayudado a mejorar la eficiencia del proceso, pero
fueronplos reéulta dos? ' ¢ aun enfrentamos desafios con la precision de la

' informacion proporcionada.

(7) ¢Qué objetivos especificos tiene | (7) Mejorar la precision en la clasificacién y homologacion de
para mejorar la gestion del articulos para reducir los errores y asegurar que los
departamento a través de la requisitos técnicos de los usuarios se cumplan de manera
tecnologia? eficiente.

(8) Los datos se recogen principalmente a través de las

(8) ¢Cémo se maneja actualmente la interacciones directas con los usuarios y el analisis se
recoleccién y analisis de datos en realiza a través de la revision manual de las
el departamento? especificaciones técnicas proporcionadas en las

solicitudes de homologacion.
(9) Si, seria beneficioso integrar mas estrechamente el sistemal

9)

¢ Existe la necesidad de integrar los
sistemas actuales con otras
plataformas o departamentos?

SICOP con otros sistemas internos para facilitar un
intercambio de informacion mas fluido y automatizado
entre departamentos.

(10)

¢,Como imagina el futuro del
departamento en términos de
tecnologia y procesos digitales?

(10) Se visualiza un futuro en el que los procesos cuenten con

una mejor integracion de los sistemas tecnolégicos que
permitan una gestion mas efectiva y menos propensa a
errores humanos.
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Aprovisionamiento del ITCR

M. Apendice M: Perfil proceso creacion articulos SICOP

Proceso para analizar: Creacion articulos SICOP.

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar que todos los nuevos articulos
solicitados por los acreedores sean
registrados de manera precisa y conforme
a los estandares establecidos, facilitando
su clasificacién y acceso en el sistema.

El resultado esperado es que cada nuevo articulo
sea correctamente clasificado y registrado en
SICOP, con todos los atributos necesarios
actualizados y disponibles en el catalogo de
SAPIENS, permitiendo una gestion eficiente y unal
facil recuperacion de informacion del articulo.

Actividades

Encargado de homologacion

SICOP

Recibe la plantilla de atributos o cddigos
SICOP por un usuario que comunico que
no existe un articulo requerido. (VA).

Se archiva el formulario completado.
(NNVA).

Se clasifica el articulo a registrar
utilizando el cddigo de clasificacion de las
Naciones Unidas. (VA).

Se registra el nuevo articulo en el sistema
SICOP. (VA).

Se ingresan detalladamente las
caracteristicas del articulo como atributos
individuales. (VA).

Se confirmayy finaliza el registro del nuevo
articulo en SICOP. (NNVA).

7. En caso de que SICOP rechace uno o varios
atributos del articulo, se retorna al paso 6 para
realizar las correcciones necesarias. (NNVA).

8. Si SICOP aprueba el registro, se procede a

actualizar la informacién en el catalogo del sistema
SAPIENS. (VA).
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

N. Apéndice N: Entrevista proceso homologacion

Fecha: 09/08/2024

Hora Inicio: 11:00 a.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 12:00 p.m.

Objetivo

o Explorar en detalle el proceso de homologacion en la gestion de compras y registro de articulos en
el sistema SICOP. Esto incluye cémo se clasifican y registran los articulos, los desafios del sistema
actual, y las medidas adoptadas para asegurar la estandarizacion y eficacia del proceso.

Asistencia

Nombre

Rol

Diddier Obando Mena.

Encargado de homologacion.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Podria describir brevemente sus
funciones y responsabilidades en el

D)

La principal funcién es gestionar la compra y registro de
articulos a través del sistema SICOP, asegurando que todos

actividades del proceso?

proceso? los articulos cumplen con los cddigos y estandares
requeridos para su homologacion.

. o (2) Los procesos incluyen la recepcion de solicitudes de

(2) ¢Cuales son las principales compra, la verificacion y registro de articulos en el sistema

SICOP, y la homologacién de estos para asegurar su
conformidad con los estandares establecidos.

(3) ¢Cudles son los mayores desafios

operativos y tecnoldgicos que
enfrenta actualmente el
departamento?

3)

Los desafios incluyen la limitacion del sistema SICOP para
manejar grandes volimenes de informacién y su frecuente
necesidad de actualizacion manual. Ademas, el proceso de
homologacién puede ser complejo y requiere una alta
precisién para evitar errores que afecten las compras y el
inventario.

(4) ¢Qué herramientas y sistemas de
tecnologia de informacion estan
actualmente en uso en el
departamento? ¢Hay  alguna

plataforma integrada utilizada?

(4)

Utilizamos principalmente el sistema de SAPIENS para la
gestion de compras y el registro de articulos. No contamos
con una plataforma integrada que vincule directamente con
otros sistemas internos, lo que a veces complica la
transmision de informacion entre departamentos.
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Lista de preguntas

Respuestas

(5) En términos de eficiencia, ¢cudles
actividades considera que necesitan
mejoras urgentes y por qué?

(5) El proceso de homologacion necesita mejoras urgentes
debido a su complejidad y la carga manual que implica.
Esto incluye la simplificacién del proceso de verificacion
y registro en el sistema SICOP para aumentar la
eficiencia y reducir los errores.

(6) ¢El departamento ha intentado
implementar soluciones digitales en el
pasado? De ser asi, ¢cuéles fueron los
resultados?

Si, se ha intentado implementar mejoras en el sistemal
SICOP para automatizar mas el proceso de registro y,
homologacién. Sin embargo, los resultados han sido
mixtos debido a las limitaciones del sistema y la
resistencia al cambio por parte de algunos usuarios.

(6)

(7) ¢Qué objetivos especificos tiene para
mejorar la gestién del departamento a
través de la tecnologia?

Sa actualizacién del sistema SICOP para mejorar la
integracion con otros sistemas internos, asi como la
automatizacion de mas funciones para reducir la carga de
trabajo manual y los errores asociados con el proceso de
homologacién.

(7)

(8) (Cémo se maneja actualmente la
recoleccién y andlisis de datos en el
departamento? ;Qué mejoras cree que
podrian implementarse?

(8) Actualmente, la recoleccion y andlisis de datos se realizal
de manera manual, lo que es time-consuming y propenso
a errores. La implementacion de herramientas de analisis|
de datos automatizadas mejoraria significativamente laj
precision y la eficiencia en el trabajo.

(9) ¢Existe la necesidad de integrar los

(9) Si, existe una necesidad urgente de integrar el sistema
SICOP con otras plataformas internas para mejorar 1a

sistemas  actuales con  otras comunicacion y la eficiencia del flujo de trabajo entre los
plataformas o departamentos? departamentos. Esto facilitaria un manejo méas efectivo
del inventario y las compras, y reduciria los retrasos en

el procesamiento de las solicitudes de compra.
(10) Un futuro en donde todos los procesos del

(10) ¢Como imagina el futuro del
departamento en  términos  de

tecnologia y procesos digitales?

departamento estén digitalizados y automatizados,
reduciendo la dependencia del trabajo manual,
aumentando la capacidad para responder rapidamente a
las necesidades del mercado.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

O. Apéndice O: Perfil proceso homologacion

Proceso para analizar: Homologacion.

Objetivo del proceso Resultado

e Lograr una correcta homologacién y registro
de todos los productos y servicios adquiridos
por la organizacidn, lo que permite un manejo
eficiente y transparente del inventario y las
compras.

e Garantizar la correcta clasificacion vy
registro de productos y servicios en los
sistemas internos, particularmente en
SAPIENS y SICOP.

Actividades

Encargado de homologacion

1. Se accede al médulo de conceptos de servicio en el sistema SAPIENS. (VA).

2. Se realiza un filtro por cédigo de producto especifico para homologacién, utilizando el objeto de
gasto indicado en el sistema SAPIENS. (VA).

3. Seingresa el nombre y descripcion detallada del producto. (VA).

4. Se construye y asigna una clasificacion basada en familias de cddigos SICOP para el producto.
(VA).

5. Se guarda y actualiza la informacion del nuevo concepto de servicio homologado en el sistema.
(NNVA).

6. El nuevo codigo homologado se almacena en un repositorio local. (NVA).

7. Se envia una notificacion al solicitante de la compra indicando la homologacion efectiva de los
cddigos en SAPIENS y SICOP. (NNVA).

8. Las notificaciones enviadas se actualizan y almacenan en otro repositorio local para mantener un
registro y control efectivo de las comunicaciones con el solicitante de la compra. (NVA).
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

P. Apéndice P: Entrevista proceso aprobacion y asignacion de solicitudes

Fecha: 07/08/2024

Hora Inicio: 13:30 p.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 14:15 p.m.

Objetivo

o Explorar los procesos de aprobacion y asignacion de solicitudes dentro del departamento.

Asistencia

Nombre

Rol

Milenna Bermudez Badilla.

Analista de compra.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢El proceso de aprobacion y
asignacion depende de los tipos
de formulario?

1)

Si, depende de si es un formulario tipo 1 o tipo 6, que son para
contratos nuevos o vigentes. El proceso varia ligeramente
dependiendo del tipo de solicitud, aunque solo cambia la
documentacion el flujo de actividades es la misma.

(2) ¢Cuanto tiempo suele durar
este proceso de aprobacion?

)

Nunca se ha tomado el tiempo exacto porque depende de la
solicitud, pero podria durar entre 5 y 10 minutos por solicitud,
dependiendo de la complejidad y la informacion
proporcionada.

(3) ¢Cbébmo se asigna la carga de
trabajo para la revision de las
solicitudes?

©)

A principio de afio se hace una distribucion de la carga de
trabajo. Cada analista tiene asignadas ciertas categorias de
productos o servicios para gestionar durante el afio. Si una
categoria tiene poca actividad, se reasigna la carga de trabajo
para balancearla. También se hacen rotaciones para que no se
dediquen siempre a lo mismo, lo que ayuda a aprender y
manejar diferentes tipos de solicitudes.

(4) (El sistema actual satisface las
necesidades del proceso o
presenta carencias?

(4)

El sistema tiene muchas carencias. Por ejemplo, no verifica
automaticamente ciertos datos importantes, lo cual puede
llevar a errores que se detectan solo en etapas avanzadas del
proceso. Ademas, debido a las limitaciones del sistema, a
menudo se realizan tareas de forma manual que deberian ser
automaticas. Esto puede hacer que el proceso sea mas lento y
Propenso a errores.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

Lista de preguntas

Respuestas

(5) ¢(Qué mejoras  consideras
necesarias para el sistema
actual para facilitar el proceso
de aprobacion y asignacion?

(5) Seria ideal que el sistema tuviera funcionalidades automaéticas
para verificar la coherencia y completitud de la informacién
ingresada, y que pudiera integrar mejor los diferentes sistemas
gue usamos para evitar tener que duplicar el trabajo
manualmente. También seria beneficioso que el sistema
pudiera manejar archivos adjuntos de forma maés eficiente paral
no depender de la intervencién manual para asegurar que todal
la documentacion necesaria esté incluida y correctamente
adjunta a las solicitudes.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

Q. Apéndice Q: Perfil proceso aprobacion y asignacion de solicitudes

Proceso para analizar: Aprobacion y asignacion de solicitudes.

Objetivo del proceso

Resultado

Revisar, validar y aprobar las solicitudes de
compra para asegurar que cumplen con los
requisitos establecidos y estan correctamente
documentadas.

Al finalizar este proceso, las solicitudes de
compra deben estar debidamente aprobadas y
distribuidas para su ejecucion.

Activi

dades

Encargado en asignacion de solicitudes

Jefe encargado de distribucién

Recibe una notificacion automaética para
revisar y aprobar nuevas solicitudes. (VA).

Accede al médulo de aprobacion de tramites
en el sistema SAPIENS para procesar la
solicitud. (VA).

Se realiza una revision detallada de la
solicitud y la documentacién anexa para
validar su exactitud y completitud. (VA).

En caso de encontrar errores o informacion
incompleta, se notifica al solicitante via
correo electrénico para que realice las
correcciones necesarias y reenvie la solicitud.
(NNVA).

Una vez que la solicitud estd correcta y
completa, si es Tipo 1 se envia a SICOP para
gue digite la informacion de la decision
inicial. (VA).

Recibe y aprueba la solicitud de SICOP para
distribuir la solicitud aprobada al analista de
contratacion que tenga menor carga de trabajo,
basandose en los objetos de gasto asignados.
(NNVA).

Si no es Tipo 1 se aprueba y se envia al jefe
de departamento para su distribucion. (VA).

Distribuye la solicitud aprobada al analista de
contratacion que tenga menor carga de trabajo,
basandose en los objetos de gasto asignados.
(VA).
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

R. Apéndice R: Entrevista proceso de contratacion

Fecha: 26/07/2024

Hora Inicio: 07:45 a.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 08:45 a.m.

Objetivo

e Comprender el proceso de contratacion dentro de la organizacion, especificamente cémo se
gestionan y monitorean las solicitudes de contratacion a través de los sistemas SAPIENS y SICOP.

Asistencia

Nombre

Rol

Guissella Campos Jiménez.

Analista de compra.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Cudles son las plataformas que
utilizan para trabajar?

1)

SAPIENS y SICOP. En SAPIENS, es complicado dar
seguimiento a las solicitudes porgue no pueden ser asignadas
directamente a un analista; todas estan asignadas al
coordinador de la unidad de proveeduria.

(2) Cuando se completa el proceso
en el SICOP, ¢las solicitudes se
devuelven automaticamente?

)

No, las solicitudes que viajan por el SICOP no pueden ser|
asignadas automaticamente en SAPIENS; se hace todo el
procedimiento en el SICOP y después se devuelven.

(3) ¢Pueden ver todas las solicitudes
en la plataforma del PP?

©)

Solo puede ver las solicitudes que me estan directamente
asignadas y no las que se manejan por el SICOP. Para las que
se manejan por el SICOP, debe tener el nimero de la solicitud
para rastrearlas.

(4) ¢Qué pasa con las solicitudes de
compras que no requieren de un
procedimiento en el SICOP?

(4)

Solo se hace una orden de compra en el SICOP. Sin embargo,
para procesos nuevos, las solicitudes no pueden ser asignadas
desde el inicio en SAPIENS vy esto dificulta el seguimiento.

(5) ¢Cbémo se generan las solicitudes
de contratacion a partir de las
decisiones iniciales?

(®)

Marca las solicitudes en el SICOP para generar un pliego de
condiciones, luego el pliego se llena con la informacion que
el usuario define en el SAPIENS y se maneja todo el proceso
hasta la adjudicacion final en el SICOP.

(6) ¢(Como se involucra la asesoria
legal y los entes técnicos en el
proceso de contratacion?

(6)

La asesoria legal y los entes técnicos no estan incluidos en el
SICOP, por lo que se hace un documento firmado por ellos
gue cargamos en el sistema para verificar que contamos con
su aprobacién antes de proceder con la contratacion.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

S. Apéndice S: Perfil proceso de contratacion

Proceso para analizar: Contratacion.

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar la seleccion y adjudicacion eficiente
y efectiva de proveedores para satisfacer las
necesidades de compra de la organizacion,
garantizando la transparencia y el
cumplimiento de las normativas vigentes.

e Se espera haber seleccionado al proveedor que
mejor cumpla con los criterios establecidos en
el pliego de condiciones, asegurando asi que los
bienes o servicios adquiridos cumplan con los
estandares de calidad y precio requeridos por
la organizacion.

Actividades

Administrador de contrato

SICOP

Se recibe una solicitud de compra que
especifica los bienes o servicios necesarios.
(VA).

Se seleccionan las lineas relevantes de la
solicitud para crear un pliego de condiciones
gue servird como cartel de solicitud. (VA).

Se adjudica a concurso de proveedores para
orden de compra. (VA).

4. Envia una notificacion a los proveedores con el
codigo de articulos que puede concursar en el
proceso de contratacion. (VA).

Se recibe wuna lista de proveedores
participantes en el concurso. (VA).

6. Muestra un analisis del estado en la CCSS,
FODESAF vy el impuesto a la persona juridica
del proveedor. (VA).

Se verifican los pagos con Hacienda de cada
una de las solicitudes del proveedor. (NNVA).

Se selecciona el proveedor que mejor cumpla
con los requisitos del pliego de condiciones y
se le adjudica la oferta. (VA).

Se confirma la firmeza del acto de
adjudicacion. (VA).
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

T. Apéndice T: Entrevista proceso recepcion de mercaderia

Fecha: 20/08/2024

Hora Inicio: 13:30 p.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 14:30 p.m.

Objetivo

o Comprender el proceso de recepcion de mercaderia en el Departamento de Aprovisionamiento.

Asistencia

Nombre

Rol

Luis Calvo Zufiga.

Encargado de recepcion.

Carlos Fernando Rojas Molina.

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Qué haces cuando la

mercaderia al almacén?

llega

1)

Se revisa la factura junto con la orden de compra para
asegurarse de que los productos recibidos son los que se
pidieron. Si hay algun error, se devuelve la mercaderia
al proveedor. Si todo esta correcto, se procede a registrar,
la recepcion, poniendo el nombre, la fecha, y un sello
del TEC en la factura.

(2) ¢Como se maneja la informacion de
las 6rdenes de compra y las facturas?

()

Se usa un sistema en Excel donde se ingresa toda la
informacidn de las facturas y se extrae informacion de
la orden de compra para elaborar una boleta que guia al
encargado de hacer las entregas sobre a donde debe ir
cada mercaderia.

(3) ¢Qué sucede si recibes un activo fijo?

@)

Si el articulo recibido es un activo fijo, Luis no se
encarga de ello directamente. En lugar de eso, paso la
orden de compra y la factura al encargado de los activos
fijos para que continte con el proceso correspondiente.

(4) ¢Como se verifica que los productos
recibidos cumplan con los requisitos?

(4)

Se envia un correo al departamento DATIC para que
revisen los equipos que requieren aprobacion, como
equipos de computo, y se lleva la orden de compray las
facturas a un lugar especifico para que cuando puedan
revisar facilmente.
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

U. Apéndice U: Perfil proceso recepcion de mercaderia

Proceso para analizar: Recepcion de mercaderia.

Objetivo del proceso Resultado

e Se espera que todas las mercaderias hayan
sido verificadas y registradas correctamente,
qgue se haya notificado al proveedor Ia|
recepcidn conforme y que estén listas para su
distribucidn interna o uso.

Asegurar que todas las mercaderias recibidas
se correspondan exactamente con lo
estipulado en las 6rdenes de compra, tanto en
cantidad como en calidad.

Actividades

Encargado de recepcion

1. Se reciben los productos en el almacén del departamento. (VA).

2. Se verifica que los productos entregados correspondan con los detalles de la factura y la orden de
compra en términos de cantidad y especificaciones. (VA).

3. Si la mercaderia es un activo fijo, se traslada al encargado de activos fijos para su proceso de
aprobacion y finaliza el proceso. Si no es un activo fijo, continda el proceso. (VA).

4. Se aprueba la recepcién sellando la factura. (NNVA).

5. Se ingresa la informacién de la recepcion en el repositorio local disefiado para rastrear entregas.
(NNVA).

6. Se prepara la guia de entrega para el responsable de distribucion. (VA).

7. Se imprime la guia de entrega que acompafia la mercaderia hasta su destino final dentro de la
organizacion. (VA).

8. Se etiqueta cada unidad de mercaderia con la guia de entrega correspondiente para su correcta
identificacion y distribucion. (VA).

9. Se genera y envia la solicitud de pago al encargado del departamento de gestion de pagos para

procesar el pago al proveedor conforme a las condiciones acordadas. (VA).
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Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

V. Apéndice V: Entrevista proceso gestion de pagos

Fecha: 12/08/2024 Hora Inicio: 14:00 p.m.
Lugar: MS Teams. Hora Finalizacion: 14:45 p.m.
Objetivo

o Comprender en detalle el flujo de actividades, los responsables de cada paso, y los sistemas
utilizados en el proceso de gestion de pagos dentro de la organizacién.

Asistencia
Nombre Rol
Erick Masis Siles Jefe encargado de pago a
proveedores.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Lista de preguntas Respuestas

(1) ¢En la gestion de pagos qué determina
qué? ¢Cudles son esos factores que
disparan este proceso?

(1) Inicialmente se traslada la orden de compra por parte
de la proveeduria, luego se archivan Ordenes de
compra y se reciben servicios o mercaderia.

(2) ¢Cual es la dindmica?

(2) Las facturas son revisadas para cumplir con requisitos
legales y luego distribuidas para su procesamiento
segun el tipo de bien o servicio.

(3) ¢Qué pasa si no han llegado a los “vistos
buenos?

(3) Se solicitan los vistos buenos necesarios y se registra
la factura en el sistema.

(4) (Como se maneja la informacion de
pagos?

(4) Se organiza por fechas de pago para evitar
confusiones y se revisa el registro en el sistema contral
la factura real.

(5) ¢Qué sucede después de la aprobacién
de la factura?

(5) La lista de facturas aprobadas se pasa a los
compafieros encargados de completar la informacion
de pago y contabilidad.
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W. Apéndice W: Perfil proceso gestion de pagos

Proceso para analizar: Gestion de pagos

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar que todas las facturas de
proveedores sean procesadas, verificadas,
y pagadas de manera eficiente y conforme
a las politicas financieras de Ia
organizacion.

e El pago oportuno y correcto a los proveedores,

asegurando la conformidad con las obligaciones
legales y contractuales, y manteniendo relaciones
positivas y efectivas con los mismos.

Actividades

Jefe encargado de pago a proveedores

Encargado de pago

1.

Se recibe una orden de compra de
proveeduria. (VA).

Se reciben y aprueban los bienes
entregados por los proveedores. (VA).

Se carga y revisa las facturas en el sistema
SAPIENS baséandose en criterios legales y
de conformidad. (VA).

Se clasifican las facturas segun el tipo de
bien o servicio adquirido. (NNVA).

Se ordenan las facturas en el ambiente de
correo electronico (Outlook) segin sus
respectivas fechas de pago. (NNVA).

Se adiciona la factura al repositorio local
por parte del encargado de pago a
proveedores. (NVA).

Si la gestion de pago de la factura se
rechaza se notifica al jefe encargado de
pago respectivo. (NNVA).

Si la gestion de pago de la factura se
aprueba, se asigna a un encargado de pago
al proveedor. (NNVA).

9. Registra el pago en el asiento contable
correspondiente. (VA).
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Jefe encargado de pago a proveedores

Encargado de pago

10. Transfiere la factura al departamento de tesoreria
para su revision final. (NNVA).

11. Comunica al proveedor sobre la transferencia de la|
factura a tesoreria, indicando el avance en el
proceso de pago. (NVA).

Pag | 157



Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de

Aprovisionamiento del ITCR

X. Apéndice X: Entrevista proceso control de activos

Fecha: 13/08/2024

Hora Inicio: 10:45 a.m.

Lugar: MS Teams.

Hora Finalizacion: 12:15 p.m.

Objetivo

e Comprender el proceso de control de activos dentro del Departamento de Aprovisionamiento,
especificamente cémo se maneja la recepcion, registro y asignacién de placas a los activos

adquiridos por la institucion.

Asistencia

Nombre

Rol

Sergio Calderén Meza

Encargado de control de
activos.

Carlos Fernando Rojas Molina

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Podrias describir como llevas a
cabo el trabajo de control de
activos?

(D)

Inicia con la recepcion de activos de los proveedores, los
cuales se colocan en un area designada de la bodega.
Luego verifica y registra los activos en el sistema con
todos los detalles necesarios, incluyendo una revision vy,
aprobacion de estos.

(2) ¢Qué ocurre si los activos requieren
revisiéon adicional o aprobacién de
otro departamento?

2)

Si un activo requiere una revision adicional, espera la
aprobacion del departamento que solicit6 el activo para
asegurarse de que cumple con las expectativas
requeridas.

(3) ¢Cbmo se maneja la informacion de
los activos una vez recibidos?

(3)

Se archiva la informacion relacionada con los activos,
incluyendo la factura 'y la orden de compra, en un espacio
especifico y se actualiza en el sistema SAPIENS.

(4) ¢Existen  diferencias en el
tratamiento de distintos tipos de
activos?

(4)

Si, los activos se clasifican y se manejan de manera
diferente dependiendo de si son suministros o mercaderia
en transito, y se asigna un codigo QR o una placa de
identificacion dependiendo del tamafio y el tipo de
activo.

(5) ¢Qué procedimientos se siguen si se
encuentra un problema con un
activo durante su recepcion o
registro?

()

En caso de problemas o discrepancias durante la
recepcion o el registro, se notifica al proveedor o al
departamento  correspondiente  para realizar las
correcciones necesarias.
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Lista de preguntas

Respuestas

(6) (Cémo se asegura la correcta
identificacion y seguimiento de los
activos en el sistema?

(6)

Se utiliza un sistema detallado para registrar y seguir
cada activo, que incluye asignar un nimero unico de
identificacion y registrar todas las caracteristicas
relevantes en el sistema SAPIENS y en un documento
Excel de control local.

(7) ¢Qué medidas se toman para
asegurar la integridad y seguridad
de la informacién de los activos?

(7)

Toda la informacibn se maneja con estrictal
confidencialidad y se almacena en sistemas seguros para|
asegurar su integridad y seguridad. Las revisiones y
aprobaciones necesarias se realizan segun los protocolos
establecidos para mantener la precisién de los registros.

(8) En caso de que un activo no cumpla
con los requisitos después de su
revision, ¢cuales son los pasos por
sequir?

(8)

Si un activo no cumple con los requisitos necesarios
después de su revisidn, se realiza un proceso de ajuste 0
reemplazo, coordinado con el proveedor o el
departamento solicitante, para asegurar que todos los
activos cumplen con las expectativas y estandares
requeridos.
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Y. Apéndice Y: Perfil proceso control de activos

Proceso para analizar: Control de activos.

Objetivo del proceso Resultado

Asegurar una gestion eficiente y efectiva de los activos de la | ¢ Mantener un registro preciso y
organizacion desde su recepcion hasta su disposicion final. actualizado de todos los activos.

Actividades

Encargado de control de activos

1. Se recibe la orden de compra junto con la copia de la factura. (VA).

2. Se localiza el activo en bodega, se revisa su estado y dimensiones para determinar qué tipo de placa
se le adhiere. (VA).

3. Se verifica quién solicito el activo, se asigna el nimero de activo, y se emite la guia de entrega.
(VA).

4. Se pegan las placas en los activos junto con su acrilico correspondiente. (VA).

5. Se colocan los activos en los estantes correspondientes con la guia de entrega adjunta. (VA).

6. Se publican internamente los activos por desuso en buenas condiciones. (VA).

7. Se confecciona el formulario de movimiento de bienes. (VA).

8. Si un departamento interno solicita un movimiento de un activo en estado de desuso o mal estado
las secretarias envian el formulario de traslado al encargado de control de activos. (VA).

a. El encargado de control de activos recibe el formulario de movimiento de bienes en desuso
0 mal estado y corrobora que los activos anotados sean los que recibe fisicamente. (VA).

b. Seingresaal modulo de traspasos en el sistema SAPIENS y se aprueba el traslado. (NNVA).

c. Se archiva el formulario como soporte y auxiliar de traslados. (NVA).

9. Si ningun usuario interno lo solicita, se procede con el acto de donacion a escuelas, colegios u
organizaciones sin fines de lucro. (VA).

a. Secontacta a los interesados y se seleccionan los activos por donar. (VA).

b. Se confecciona el acta de donacién. (NNVA).

10. Siningun usuario solicita el activo y/o se encuentra en mal estado se procede a eliminarlo. (VA).

a. Se contacta con el Departamento Financiero y Contable. (NNVA).

b. Se confecciona el acta de eliminacion. (NNVA).
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Z. Apéndice Z: Entrevista proceso distribucion de mercaderia

Fecha: 20/08/2024 Hora Inicio: 10:00 a.m.
Lugar: MS Teams. Hora Finalizacion: 11:00 a.m.
Objetivo

o Entender el proceso actual de distribucion de mercaderia en el departamento.

As

istencia

Nombre

Rol

Esteban Calderén Orozco.

Encargado de mercaderia
por requisicion.

Carlos Fernando Rojas Molina

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) (Cémo se maneja la entrega de
mercaderia 0 materiales?

D)

Se realiza a través de dos formas principales: la
requisicion de inventario y el movimiento de bienes,
donde los materiales se clasifican y distribuyen segun
su tipo y destino final.

(2) ¢Qué ocurre con las requisiciones de
inventario?

2)

Las requisiciones son impresas y numeradas por otro
companfiero, luego se clasifican, alistan y distribuyen
segun las cantidades y destinos especificados.

(3) ¢Qué pasa cuando la mercaderia llega
al almacén?

3)

Cuando la mercaderia llega, se coloca en un cuadrante
especifico de la bodega para su posterior distribucion.
Esteban menciona que si, por ejemplo, llegan cajas de
guantes, estas se colocan en el piso de un éarea
especifica hasta que estan listas para ser distribuidas,
ya que Luis ya habria completado la documentacion
necesaria.

(4) ;Como se maneja
mercaderia?

la entrega de

(4)

Una vez que la mercaderia estd documentada y lista,
Esteban coloca los articulos en la zona de trabajo
correspondiente y los prepara para su entrega. Por
ejemplo, menciona que recientemente entrego
monitores y su tarea era colocarlos en la ubicacion
adecuada y luego llevarlos al lugar de entrega sin
necesidad de mas confirmaciones, solo siguiendo las
instrucciones de dénde y cdmo se deben entregar.
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AA. Apéndice AA: Perfil proceso distribucion de mercaderia

Proceso para analizar: Distribucion de mercaderia

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar la entrega eficiente y precisa de
bienes dentro de la organizacion, cumpliendo

Lograr una distribucion fluida y sin errores de
la  mercaderia a los departamentos

con las especificaciones y tiempos requeridos correspondientes con la documentacién
por los distintos departamentos. adecuada.
Actividades

Encargado de mercaderia por requisicion

Encargado de
recepcion

Encargado del
registro de
proveedores

Encargado
control de activos

1. Envian la guia de entrega al encargado de

mercaderia por requisicion. (VA).

2. Busca en la bodega o el cuadrante de
suministros la mercaderia por entregar. (VA).

3. Organiza la mercaderia de acuerdo con su ruta
de entrega. (VA).

4. Se entrega la mercaderia. (VA).

5. Si el receptor no se encuentra, se devuelve la
mercaderia al departamento y se contacta al
receptor para agendar la entrega. (NNVA).

6. Si el receptor se encuentra,

se firma una confirmacion de recibido. (VA).

7. Archivan la confirmacion de recibido. (NVA).
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BB. Apéndice BB: Entrevista proceso administracion de contratos
Fecha: 14/08/2024 Hora Inicio: 07:30 a.m.
Lugar: MS Teams. Hora Finalizacion: 08:30 a.m.

Objetivo

e Recopilar informacién sobre las practicas actuales y las dificultades enfrentadas en la gestion de

contratos dentro de la organizacién

Asistencia

Nombre

Rol

Guissella Campos Jiménez

Analista de compra.

Carlos Fernando Rojas Molina

Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Qué mas hace aparte de su trabajo
con respecto a los contratos?

(1) Principalmente es ver eso, que todo esté correcto, todos
los documentos, porque eso va a auditoria.

(2) ¢Qué tipo de auditoria?

(2) Internay externa, las auditorias se hacen todos los afos.

(3) ¢Quién mas ve los contratos?

(3) Aqui lo hace la analista de compra de cada solicitud y la
jefa que es el daltimo filtro.

(4) ¢Como es el proceso de un contrato?

(4) Primero lo que viene es una licitacién o un concurso, se
recibe, y luego, segun el monto, se adjudica.

(5) ¢Y todos los contratos pasan por
Guissella Campos?

(5) Si, todos los contratos, cualquier cosa que se compra.

(6) ¢(Quién mas en el departamento
trabaja con usted en esto?

(6) Principalmente Guissella, tiene una asistente que me
ayuda.

(7) ¢Cémo manejan el seguimiento de
los contratos?

(7) Todo se registra en un sistema que tenemos aqui que se
llama SAPIENS.

(8) ¢(Como funciona SICOP para estos
procesos?

(8) Es un sistema integrado que usamos todos en la
administracion puablica, todo se registra ahi, todos los
contratos.

(9) ¢Qué dificultades encuentra en la
administracion de contratos?

(9) A veces la informacion no es clara o completa, o los
proveedores gue no entregan a tiempo.

(10) ¢Tienen algtn método para

evaluar a los proveedores?

(10) Si, después de cada entrega se hace una evaluacion

que también queda registrada en el sistema.
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CC. Apéndice CC: Perfil proceso administracion de contratos

Proceso para analizar: Administracion de contratos.

Objetivo del proceso

Resultado

Asegurar una gestion eficiente y transparente | e Asegurar una gestion eficiente y transparente

de los contratos y garantias de cumplimiento, de los contratos y garantias de cumplimiento,
manteniendo un control riguroso sobre los manteniendo un control riguroso sobre los
montos comprometidos y las fechas de montos comprometidos y las fechas de
vencimiento vencimiento.

Actividades

Analista de compra

SICOP

1. Los contratos y garantias de cumplimiento se registran en el
repositorio local destinado. (NNVA).
2. Con cada nueva orden de compra que incurre en un contrato,

se actualiza el repositorio local para monitorear el monto
limite. (NNVA).

Se registra el movimiento de la orden de compra. (VA).

Un macro integrado en el sistema calcula automaticamente
la diferencia remanente para alcanzar el limite umbral
econdmico del contrato. (VA).

Se actualiza la fecha de revision del contrato para reflejar los
cambios mas recientes y mantener un control cronoldgico
adecuado. (NNVA).

Genera

automaticas para alertar a la
analista de compras cuando un
contrato estd proximo a vencer.

(VA).

notificaciones

Se comunica con SICOP para informar sobre la decision de
prorrogar o no el contrato: (VA).

Si se decide prorrogar, se procede con la extension y se
actualiza en SICOP con el nuevo plazo. (VA).

Se registra el plazo maximo en el repositorio local.
(NNVA).

Si se decide no prorrogar, se procede con la cancelacion del
contrato. (VA).
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DD. Apéndice DD: Entrevista proceso caja chica

Fecha: 14/08/2024 Hora Inicio: 13:30 p.m.
Lugar: MS Teams. Hora Finalizacion: 14:15 p.m.
Objetivo

o Comprender en detalle las operaciones y los procedimientos actuales del manejo de la caja chica

en el Departamento de Aprovisionamiento.

Asistencia
Nombre Rol
Guissella Campos Jiménez Analista de compra.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.

Lista de preguntas

Respuestas

(1) ¢Como es actualmente el proceso de
caja chica en el Departamento de
Aprovisionamiento?

(1) Antes, cada dependencia gestionaba su caja chica, pero

ahora, por ley, todas las compras deben unificarse y
pasar por un control centralizado para evitar
duplicidades y mejorar la gestion de recursos.

(2) ¢Qué cambios ha traido la nueva ley
sobre la gestion de caja chica?

2)

La ley restringe el uso de caja chica a casos muy|
especificos y establece requisitos claros para su uso,
como la necesidad de planificacion y la prohibicién de
compras fragmentadas.

(3) ¢Cbmo se realiza la aprobacién de los
gastos de caja chica actualmente?

(3)

Los gastos ahora deben ser revisados y aprobados
centralmente, con un énfasis en la justificacion
detallada de la necesidad y el cumplimiento de los
requisitos legales.

(4) ¢(Qué desafios se presentan en la
gestién de caja chica bajo el nuevo
sistema?

(4)

Existen desafios en la adaptacion al nuevo sistema,
como la necesidad de una mayor planificacion vy
justificacion detallada de las compras para asegurar el
cumplimiento de la ley.
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EE.

Apéndice EE: Perfil proceso caja chica

Proceso para analizar: Caja chica.

Objetivo del proceso Resultado

Gestionar compras menores de forma eficiente,
asegurando que los articulos y servicios
necesarios estén disponibles de manera oportuna
y econémica para el departamento, sin necesidad
de recurrir al proceso de contratacion estandar
para compras mayores.

e La adquisicion agil y regulada de bienes y.
servicios de bajo costo, facilitando Ia|
continuidad operativa con minima demora y|
cumplimiento de los procedimientos
financieros establecidos.

Actividades

Encargado de compras por caja chica

Se recibe una solicitud de compra especifica para ser tramitada a través de caja chica. (VA).

Se verifica si los articulos solicitados ya estan cubiertos por un contrato vigente que permita su
adquisicion directa. segiin demanda o prorrogable. (NNVA).

En caso de que no haya contrato aplicable, se solicita al remitente detalles sobre el costo y uso
previsto de los articulos para su aprobacion. (VA).

Si el permiso no es aprobado se le informa al remitente que debe realizar el trdmite bajo el proceso
de contratacion normal de compras tipo 1y finaliza el proceso. (VA).

Si el permiso es aprobado se almacenan las solicitudes en el repositorio local. (NVA).

Se realiza el procedimiento de acuerdo con el monto total. (VA).

a. Sielmontoesde €1 a€50,000.00 se liquida con el Departamento Financiero y Contable
y finaliza el proceso. (NNVA).

b. Si el monto es de €50,001.00 a ¢250,000.00 se le solicita al remitente llenar el
formulario “Decision Inicial: Procedimiento por excepcién compra por caja chica”,
liquidan y entregan el formulario al Departamento Financiero y Contable y finaliza el
proceso. (NNVA).

c. Siel monto es de £250,001.00 a ¢6,500,000.00 se genera una solicitud de compra en el
sistema SAPIENS vy finaliza el proceso. (VA).

7.

Si supera el monto maximo se le notifica que debe realizar el tramite bajo el proceso de contratacion
normal y finaliza el proceso (VA).
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FF. Apéndice FF: Grupo focal

Fecha: 05/09/2024 Lugar: MS Teams.

Objetivo

o Obtener retroalimentacion directa de las partes interesadas sobre los diagramas preliminares de
los procesos, identificar areas de mejora, validar la informacién recabada en las entrevistas, y
generar un consenso sobre los ajustes necesarios para desarrollar los diagramas finales que
reflejen de manera precisa la situacion actual del departamento.

Participantes

Encargado del registro de proveedores.
Jefe encargado de pago a proveedores.
Encargado de homologacion.
Encargado de control de activos.
Analista de compra.
Encargado de mercaderia por requisicion.
Encargado de recepcion.

Preguntas generadoras

e ;Considera que los diagramas preliminares reflejan de manera adecuada los procesos actuales del
departamento?

o ;Existen actividades o herramientas clave que no se hayan documentado correctamente en los
diagramas?

e ;Qué mejoras o cambios sugeriria para hacer mas eficiente el proceso documentado?
e .Las responsabilidades y roles asignados en cada proceso estan correctamente identificados?

e ;Se perciben posibles cuellos de botella o ineficiencias en el flujo de las actividades tal como estan
representadas en los diagramas?

e ;Qué obstéaculos o dificultades cree que podrian surgir durante la implementacion de los cambios
sugeridos?

e ;COmo cree que las herramientas tecnolGgicas actuales podrian optimizarse o integrarse mejor en
los procesos?

e (Existen otras personas o areas que deberian estar involucradas en este proceso para asegurar un
enfoque mas integral?

e (Alguna parte del proceso necesita mayor detalle o claridad para una mejor comprension?

e ;Hay algo que agregar en cuanto a como los procesos interactlian con otros departamentos o areas
dentro de la institucion?
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Informacion obtenida

Proceso: Registro de proveedores.

No se encontr6 errores en el perfil y el diagrama del proceso.

Proceso: Creacion articulos SICOP.

La actividad inicial la realiza el usuario interesado en la creacion del articulo, y ese mismo usuario adjunta
la plantilla de atributos o cédigos SICOP al correo propio de homologacion.

Este proceso en si solo se realiza si el usuario después de revisar el sistema confirmé que no existe el
articulo requerido.

Proceso: Homologacion.

El registro de notificaciones que realiza el encargado de homologacion es propio de él, no es parte del
flujo normal conocido en el Departamento, es algo que realiza para tener un control personal.

Se menciona en algunas actividades que el sistema interno SAPIENS cuenta con funcionalidades poco
actualizadas y se considera en algunos casos viejo y obsoleto.

Se habl6 sobre la necesidad de estandarizar los criterios para homologar productos y servicios, ya que
actualmente el proceso es manual y toma tiempo, especialmente cuando se requieren productos que deben
cumplir con normativas especificas.

Proceso: Aprobacién y asignacion de solicitudes,

Se cambio el flujo del diagrama a partir del paso cinco para agregar el flujo de actividades si la solicitud
es de tipo 1.

Se destacd la importancia de verificar que las facturas correspondan correctamente a la orden de compra
antes de proceder con el registro en el sistema.

Se menciono que hay cierta lentitud en la aprobacién de solicitudes debido a la falta de automatizacién en
el sistema SAPIENS, donde las solicitudes a veces quedan pendientes por revisiones manuales que podrian
evitarse.

Proceso: Contratacion.

En el paso 4, se debe cambiar el nombre de orden compra por proceso de contratacion ya que la orden de
compra es un documento de tramite interno y no se refiere al concurso o procesos de contratacion.

Proceso: Recepcion de mercaderia.

No se encontr6 errores en el perfil y el diagrama del proceso.

Un reproceso comun es la devolucion de mercaderia que no corresponde a lo solicitado.

Proceso: Gestion de pagos.

No se encontrd errores en el perfil y el diagrama del proceso.

Se menciond que los errores en las cuentas de los proveedores generan devoluciones de pagos, lo que
retrasa el proceso y crea la necesidad de reprocesar las solicitudes de pago.
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Proceso: Control de activos.

Este fue el proceso que mas cambios obtuvo, se redacté de nuevo su perfil, flujo y actividades para
comprender a fondo la alineacién que explicaba el duefio del proceso.

Se especifico las tres decisiones en el proceso de control de activos dependiendo de su estado, siendo estas
en desuso o mal estado, en donacién o por eliminar.

Las secretarias o responsables de cada Departamento o Escuela del ITCR deben de conocer de antemano
el formulario de movimiento de bienes que confecciona el Departamento de Aprovisionamiento cada
cierto tiempo, no es responsabilidad del Departamento adjuntarlo cuando se solicita un movimiento de
activo en desuso o mal estado ya que el subproceso comienza cuando se la contraparte adjunta el
formulario completo.

Cuando se archiva el formulario se especifica que es por el propésito de mantener un soporte y auxiliar de
traslados historico.

El Departamento de Aprovisionamiento no funge como participante del proceso de eliminacion, cuando
el activo se encuentra en ese estado, se contacta con el Departamento Financiero y Contable para que ellos
se encarguen, Aprovisionamiento solamente entrega un acta de eliminacion y ahi termina el proceso.

Se destaco que, si bien hay un flujo definido para los activos fijos, no siempre se coordina adecuadamente
con el area de TI para la revision de equipos electrénicos, lo cual podria ser optimizado con un protocolo
mas claro.

Proceso: Distribucién de mercaderia.

No se encontro errores en el perfil y el diagrama del proceso.

Se menciona que la incorporacidn de una tableta para la firma de recepcion de la mercaderia agilizaria el
proceso.

Un reproceso comun es la devolucion de mercaderia que no corresponde a lo solicitado, lo que retrasa la
recepcion de productos.

Proceso: Administracion de contratos.

Se realiza un ajuste en la parte final del proceso y se agrega la decision sobre la prorroga de un contrato.

Si un contrato se prorroga, se actualiza inicamente en SICOP y en el repositorio local lo que se registra
es Unicamente el plazo méximo de la prérroga.

Se menciona la cantidad de datos que se manejan en un repositorio local aparte para tener un control y
hojas de datos no automatizadas sin macros.

Un problema sefialado fue la falta de visibilidad sobre el estado de los contratos en el sistema, lo que
dificulta la gestién eficiente y crea cuellos de botella cuando se requiere una accion rapida.

Proceso: Caja chica.

No se encontrd errores en el perfil y el diagrama del proceso.

Al ser un proceso sencillo y mecanizado no se encontré detalles 0 mejoras por parte de la duefia del
proceso, pero si se destaca que igual como la mayoria de los procesos del departamento, se utiliza un
repositorio local especifico.
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GG. Apéndice GG: Lluvia de ideas

Lugar: MS Teams.

Tema:

Ideas para mejorar, agilizar y/o digitalizar
procesos del departamento.

Ideas

Implementar un sistema automatizado conectado
directamente a la base de datos del SAPIENS para
registrar automaticamente la mercaderia y generar
boletas de entrega puede reducir el tiempo y los
errores humanos en el proceso.

Aunque algunos datos se extraen de SAPIENS, hay
reprocesos al tener que pasar la informacion
manualmente a Excel para la creacion de boletas y
el seguimiento de activos. Integrar ambos sistemas
para que los datos fluyan automaticamente sin
intervencidn manual permitiria optimizar este paso.

El proceso actual requiere la comparacion manual
de facturas y Ordenes de compra. La
implementacion de un sistema de verificacion
automatica que revise las coincidencias entre los
documentos y alerte en caso de discrepancias podria
ahorrar tiempo.

La mercaderia a veces se distribuye en multiples
ubicaciones dentro del TEC. Crear una mejor
clasificaciéon y seguimiento de las ubicaciones a
través de un sistema de inventario digital que
identifique con exactitud el lugar de destino para
cada articulo agilizaria la entrega.

Dado que el personal depende en gran medida de
herramientas como Excel y SAPIENS, una
capacitacion especializada en la optimizacién de su
uso y la posibilidad de reducir tareas repetitivas
mediante formulas avanzadas y automatizaciones
(macros, por ejemplo) mejoraria la eficiencia en los
procesos.

Actualmente, las guias de entrega requieren la
firma fisica de los solicitantes. La implementacién
de firmas electrdnicas a través de un sistema digital
no solo reduciria el tiempo en el proceso de
recepcion, sino que también optimizaria el archivo
y control documental, asegurando que todo esté
disponible en linea.
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Para evitar retrasos en la gestién de pagos y
mejorar la relacion con los proveedores,
implementar un sistema de alertas que notifique
cuando una factura estd por vencer, lo que
permitiria dar prioridad a los pagos urgentes y
mejorar el flujo financiero.

Un sistema que categorice automéaticamente los
activos en desuso y notifique a los departamentos
interesados en reutilizarlos podria aceleraria este
proceso Yy evitar el almacenamiento innecesario.

Desarrollar un tablero de control en tiempo real
gue visualice el estado de los procesos clave,
como la recepcion de mercaderia, la aprobacion
de solicitudes, y la gestion de contratos. Este
tablero permitiria a los responsables del
departamento tomar decisiones mas informadas
basadas en datos actualizados.

La administracion de contratos requiere un
seguimiento detallado de los plazos y condiciones.
La implementacion de un software especifico para
la gestibn de contratos permitiria alertas
automaticas de vencimiento, renovaciones, Yy
cumplimiento de condiciones, mejorando la
transparencia y reduciendo riesgos.

El proceso de registro de proveedores podria
beneficiarse de la integracion de un portal donde
los proveedores puedan autorregistrarse y subir
su documentacién, permitiendo una validacion
mas rapida y eliminando la necesidad de ingreso
manual de datos por parte del personal.

Introducir un sistema que reconozca a los
empleados que optimicen los procesos Yy
propongan mejoras. Este incentivo motivaria al
personal a ser mas proactivo en la mejora continua
de los procedimientos internos.

Llevar a cabo un proyecto para la digitalizacion
de todos los documentos fisicos en el
departamento, con un sistema de acceso seguro
en la nube. Esto optimizaria el acceso a la
informacién, ahorraria espacio fisico vy
facilitaria la gestion documental.

Desarrollar un sistema que genere
automaticamente informes periddicos sobre el
desempefio de los proveedores, basados en
métricas como tiempos de entrega, calidad de los
productos y cumplimiento de contratos. Esto
permitiria tomar decisiones mas informadas sobre
futuras contrataciones.
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HH. Apéndice HH: Proceso to-be registro de proveedores

ACTIVIDADES

Encargado del registro de proveedores

Sistema

1. Digita el correo electrénico del
proveedor en el sistema para que envie
el formulario. (VA).

2. Valida autométicamente los datos ingresados, verificando la

consistencia y completitud de la documentacidn, incluyendo
comprobaciones autométicas con bases de datos
gubernamentales. (VA).

. Si se detectan errores o falta documentacion, se envia

automaticamente una notificacién al proveedor, solicitando
que corrija o complete la informacion. (NNVA).

. Una vez validado, se clasifica automaticamente al proveedor

segun sus actividades y tipos de productos o servicios
ofrecidos. (VA).

. Se registran los datos contables del proveedor. (VA).

. Se registra y valida la cuenta bancaria del proveedor. (VA).

. Una vez validado, se envia automéaticamente una notificacion

al proveedor confirmando su registro con la asignacion de un
ID Unico. (VA).

. Se genera un reporte sobre el registro del proveedor. (VA).
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Il. Apéndice Il: Proceso to-be creacion articulos SICOP

ACTIVIDADES

Usuario

Sistema

1. Solicita un nuevo articulo en
el catalogo del sistema. (VA).

Genera automaticamente una solicitud digital en SICOP. (VA).

Valida si el articulo ya existe previamente e informa al usuario en
dado caso. (VA).

Una vez validado, se clasifica el nuevo articulo utilizando el cddigo
de clasificacion de las Naciones Unidas. (VA).

Se envian las caracteristicas y atributos individuales del articulo en
SICOP para esperar aprobacion. (VA).

Si no cumple con los estandares o falta informacion, se notifica al
usuario. (NNVA)

Una vez que SICOP aprueba el articulo, la informacion se actualiza
automaéticamente en el catalogo. (VA).
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JJ. Apéndice JJ: Proceso to-be homologacion

ACTIVIDADES

Encargado de homologacién Sistema

1. Accede al mddulo de
conceptos de servicio. (VA).

2. Detecta que un producto necesita homologacion. (VA).

3. Valida si el producto ya esté registrado localmente o en SICOP y
en dado caso se actualiza automéaticamente. (VA).

4. Una vez validado, se genera un nuevo concepto de servicio con el
nombre y descripcion detallada del producto. (VA).

5. Se clasifica automaticamente el producto asignando codigos
basados en familias estandarizadas de SICOP. (VA).

6. Se envian las caracteristicas y atributos individuales del articulo a
SICOP para esperar aprobacion. (VA).

7. Si no cumple con los estandares o falta informacion, se notifica al
encargado de homologacion. (NNVA)

8. Corrige el concepto de
servicio y se envia a SICOP.
(NNVA).

9. Unavez que SICOP aprueba el articulo, la informacion se actualiza
autométicamente en el catalogo. (VA).

10. EIl sistema genera una notificacién sobre homologacion exitosa.
(VA).
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KK. Apéndice KK: Proceso to-be aprobacion y asignacion de solicitudes

ACTIVIDADES

Encargado en asignacion Sistema

1. Se recibe una nueva solicitud de compra. (VA).

2. Se valida la completitud y exactitud de la solicitud, en caso de
inconsistencias se le notifica al encargado en asignacion para las
correcciones. (VA).

3. Corrige la solicitud de
compra. (NNVA).

4. Una vez validado, se clasifican las solicitudes por sus tipos. (VA).

5. Solamente en caso de ser una solicitud de “Tipo 17, el sistema envia
la solicitud a SICOP para que se detalle informacidn de la decision
inicial. (VA).

6. Una vez aprobada por SICOP (en caso de ser “Tipo 1”) o
clasificada se distribuye la solicitud al analista de contratacién con
menor carga de acuerdo con los objetos de gasto. (VA).

7. Envia notificaciones de estado al jefe encargado de aprobaciony al
solicitante. (VA).

LL. Apéndice LL: Proceso to-be contratacion

ACTIVIDADES
Sistema

1. Se recibe una nueva solicitud de compra. (VA).

2. Se seleccionan las lineas relevantes de la solicitud para crear un pliego de condiciones que servira
como cartel de solicitud. (VA).

3. Se envia adjudicacién a SICOP para concurso de proveedores. (VA).

4. Se recibe la lista de proveedores participantes en el concurso. (VA).

5. Validay muestra el estado de la CCSS, FODESAF y el impuesto a la persona juridica del proveedor.
(VA).

6. Verifica los pagos con Hacienda de cada una de las solicitudes del proveedor. (NNVA).

7. Se selecciona el proveedor que mejor cumpla con los requisitos del pliego de condiciones y se le
adjudica la oferta. (VA).

8. Genera un reporte de confirmacion sobre la firmeza del acto de adjudicacion. (VA).
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MM. Apéndice MM: Proceso to-be recepcion de mercaderia

ACTIVIDADES

Encargado de recepcion Sistema

1. Se reciben los productos en el almacén del
departamento. (VA).

2. Se verifica que los productos entregados
correspondan con los detalles de la factura y laj
orden de compra en términos de cantidad Y|
especificaciones. (VA).

3. Si la mercaderia es un activo fijo, se traslada al
encargado de activos fijos para su proceso de
aprobacion y finaliza el proceso. (VA).

4. Genera un reporte de aprobacidn si todo esta en
orden, de lo contrario se notifica al proveedor
de los errores. (VA).

5. Crea automéaticamente la Guia de Entrega para
los productos. (VA).

6. Seimprimey se archiva digitalmente. (NNVA).

7. Se etiqueta cada unidad de mercaderia con la
guia de entrega. (VA).

8. Se genera y envia la solicitud de pago al
encargado de gestion de pagos para procesos
el pago al proveedor conforme a las
condiciones acordadas. (VA).
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NN. Apéndice NN: Proceso to-be gestion de pagos

ACTIVIDADES

Encargado de pago Sistema

1. Recibe una solicitud de pago a proveedor. (VA).

2. Se verifica la factura por criterio legal y de conformidad. (VA).

3. Si la factura es aprobada se clasifica segln tipo bien o servicio
adquirido, de lo contrario se notifica al encargado de pago. (VA).

4. Notifica al proveedor sobre el
rechazo y solicita correccion o
documentacion adicional.
(NNVA).

5. Seordenan las facturas por sus respectivas fechas de pago. (VA).

6. Registra el pago en el asiento contable correspondiente. (VA).

7. Transfiere la factura al departamento de tesoreria. (VA).

8. Genera un reporte sobre la transferencia de la factura indicando
el avance del proceso y se lo envia al proveedor. (VA).
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0OO0. Apendice OO: Proceso to-be control de activos

ACTIVIDADES

Encargado de control de activos

Sistema

1. Se recibe la orden de compra junto con la copia de la
factura (VA).

2. Se localiza el activo en la bodega, se
revisa su estado y dimensiones. (VA).

3. Se asigna el numero de activo segun quien lo solicito.
(VA).

4. Seimprime y archiva la guia de entrega. (VA).

5. Se coloca los activos en los estantes
con la guia de entrega. (NNVA).

6. Se publican internamente los activos por desuso en
buenas condiciones. (VA).

7. Se recibe formulario de traslado para movimiento de un
activo en estado de desuso o mal estado. (VA)

a. Si el formulario esta correcto se aprueba el traslado,
de lo contrario se le notifica al encargado de control
de activos. (VA).

b. Notifica a la secretaria de la escuelal
0 departamento correspondiente
para realizar la  correccion.
(NNVA).

c. Recibe lacorrecciony lo corrige en
el sistema. (NNVA).

8. Se recibe solicitud de donacion. (VA).

a. Se contacta al donante para seleccionar los activos.
(VA).

b. Enviar acta de donacion. (VA).

9. Se elimina el activo si ningan usuario lo solicita. (VA).

a. Se contacta al Departamento Financiero y Contable.
(VA).

b. Enviar acta de eliminacion. (VA).
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PP.Apéndice PP: Proceso to-be distribucion de mercaderia

ACTIVIDADES

Encargado de mercaderia por requisicion Sistema

1. Se recibe la guia de entrega. (VA).

2. Genera una ruta de entrega dptima. (VA).

3. Organiza la mercaderia en el vehiculo o medio
de transporte. (NNVA).

4. Acudir al lugar de entrega. (VA).

5. Se registra la firma de confirmacion de
recepcion por parte del receptor. En caso de que
no se encuentre el receptor, se notifica para
reagendar entrega. (VA).

6. En caso de que no se encuentre, devolver
mercaderia a la bodega o cuadrante. (VA).

7. Segenera un reporte de mercaderia entregada y
se archiva. (VA).
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QQ. Apendice QQ: Proceso to-be administracion de contratos

ACTIVIDADES

Analista de compra

Sistema

Una vez se adjudica el proceso de contratacion, los contratos son
almacenados en el sistema. (VA).

Se actualizan movimientos de drdenes de compra dentro del
contrato. (VA).

Se actualiza la fecha de la Ultima actualizacién de movimientos.

Se calcula la diferencia remanente para alcanzar el limite de
umbral econémico del contrato. (VA).

Se recibe una notificacion de SICOP para alertar contratos
préximos a vencer. (VA).

Se notifica a la analista de compra para tomar decision de prorrogar
o no. (VA).

7. Toma la decision en el
sistema. (VA)

Si se decide prorrogar, se notifica a SICOP y se registra el nuevo
plazo maximo. (VA).

Si se decide no prorrogar, se procede con la cancelacion del
contrato. (VA).
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RR. Apéndice RR: Proceso to-be caja chica

ACTIVIDADES

Sistema

1. Se recibe una solicitud de compra especifica para ser tramitada a través de caja chica. (VA).

2. Se verifica si los articulos solicitados ya estan cubiertos por un contrato vigente que permita su
adquisicion directa. segiin demanda o prorrogable. (VA).

3. En caso de que no haya contrato aplicable, se notificar al remitente sobre detalles en costo y uso
previsto de los articulos para agregarlos al sistema y solicitar aprobacion. (VA).

4. Si el permiso no es aprobado se le informa al remitente que debe realizar el tramite bajo el proceso
de contratacion normal de compras tipo 1y finaliza el proceso. (VA).

5. Si el permiso es aprobado se genera y archiva un reporte de la solicitud (VA).

6. Se realiza el procedimiento de acuerdo con el monto total. (VA).

a. Si el monto es de 1 a ¢50,000.00 se liquida con el Departamento Financiero y Contable y
finaliza el proceso. (VA).

b. Si el monto es de ¢50,001.00 a ¢250,000.00 se le solicita al remitente llenar el formulario
“Decision Inicial: Procedimiento por excepcion compra por caja chica”, liquidan y entregan el
formulario al Departamento Financiero y Contable y finaliza el proceso. (VA).

c. Siel monto es de ¢250,001.00 a €6,500,000.00 se genera una orden de compra en el sistema y
finaliza el proceso. (VA).

7. Si supera el monto maximo se le notifica que debe realizar el tramite bajo el proceso de contratacion
normal y finaliza el proceso. (VA).
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SS. Apéndice SS: Minutas de reunion

Fecha: 22/07/2024 Hora Inicio: 13:15 p.m.
Lugar: MS Teams Hora Finalizacion: 14:30 p.m.
Objetivo
e Obtener un entendimiento del contexto del Departamento, asi como la clarificacion de las
necesidades y expectativas en términos de digitalizacion.
Asistencia
Nombre Rol
Guissella Campos Jiménez Contraparte organizacion.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados
1. Se discuti6 el proceso de homologacion de bienes, servicios u obras que se requieren en el
sistema Sapiens utilizado por el departamento.
2. Se explic6 como se manejan los registros y homologaciones dentro del sistema y los formularios
de Excel usados para este fin.
3. Se hablé sobre la asignacion de solicitudes, el manejo de contratos, y la gestion de pagos,
destacando la complejidad y las multiples etapas involucradas.
4. Guissella facilitd los nombres de varios colaboradores que podrian asistir en diferentes etapas

del proyecto de diagnostico.

Observaciones

Se notd la necesidad de un enfoque sistematico para comprender y documentar cada proceso en
detalle, lo que permitira una evaluacién mas eficaz de los procedimientos actuales y posibles
mejoras.

Guissella mencioné la importancia de la pronta comunicacion y colaboracién con otros
miembros del departamento para agilizar el proceso de recopilacion de informacion necesaria
para el TFG.
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Fecha: 10/08/2024 Hora Inicio: 9:30 a.m.
Lugar: Zoom Hora Finalizacion: 10:30 a.m.
Objetivo

o Revisar el primer avance del Trabajo de Final de Graduacién y atender dudas.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

1. Se discuti6 el avance dado, se mostraron los tres primeros capitulos (Introduccién, Marco
Conceptual y Marco Metodol6gico).

2. Se indicaron observaciones y cambios rapidos a modo de forma.

3. Se discuti6 el tema del fil6logo y el profesor tutor brindé un contacto, igual incit6 al estudiante
a buscar por cuenta propia en dado caso que el contacto no esté disponible.

Observaciones

Al apartado de instrumentos de investigacién se debe afiadir una columna con referencia al
apéndice de la plantilla a utilizar.

La seccion de la operacionalizacion de las variables es preferible colocar a los sujetos como una
columna 'y no es necesario volver a indicar la descripcion de las variables ya que en el apartado
de variables de investigacion se explicaron en un principio.

Se definid que el avance debidamente corregido con observaciones se le entregara al estudiante
el 21 de agosto.

Pag | 183



Propuesta de estrategia que apoye la transformacion digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

Fecha: 24/08/2024 Hora Inicio: 9:00 a.m.
Lugar: Zoom Hora Finalizacion: 10:00 a.m.
Objetivo

o Revisar la correccion del primer avance, resolver dudas sobre el mismo y mostrar metodologia
para comenzar el capitulo IV.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

1. Se mostro las correcciones del primer avance, la extension en las secciones de justificacion y
alcance con la informacién de La Gaceta y la lista de macroprocesos del departamento.

N

El profesor indicd que el apartado de operacionalizacién estaba mal colocado por lo que
rapidamente hizo y le entregd al estudiante una plantilla en Excel para alinear los instrumentos
con los sujetos de investigacion.

3. Se preguntd sobre el apartado de limitaciones y el profesor proporciond ideas para su redaccién,
como ejemplo, el tema presupuestario en el que se encuentra el ITCR actualmente.

4. Se mostré el avance de los diagramas BPMN y el profesor solicitd que las actividades dentro de
los pools fueran redactadas como verbos en infinitivo.

5. Se definio las secciones del capitulo 1V, asi como la metodologia a emplear para comenzarla.

Observaciones

Se sustituy6 el instrumento de observacidn por grupo focal ya que brinda mas valor al proyecto
y para el estudiante es mas sencillo colocar a los participantes en grupos para recibir
retroalimentacion del perfil y diagramado de procesos.

Se definid que el profesor necesita volver a revisar estas correcciones rdpidamente antes de
entregarle el primer avance al fil6logo, por lo que la fecha que el estudiante tiene que entregar
las nuevas correcciones es el 27 de agosto.

Se opt6 por eliminar las secciones de cobertura de las variables y tabla resumen del marco
metodoldgico ya que tanto el profesor tutor como la misma coordinadora de TFG mencionan
que no aportan valor al documento y mas bien llega a producir redundancia.
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Fecha: 08/09/2024 Hora Inicio: 10:30 a.m.
Lugar: Zoom Hora Finalizacion: 11:30 a.m.
Objetivo

o Revisar las correcciones del segundo avance y atender dudas sobre la realizacion de la
metodologia para el capitulo IV.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados
1. Se mostrd las correcciones del segundo avance.
2. Se mostro las iméagenes de ejemplo indicadas afiadidas en la seccion de herramientas de Lean IT.

Observaciones

Se decidi6 el orden para el proceso de los instrumentos aplicados siendo este: entrevistas,
diagramas as-is preliminares, grupo focal, as-is finales y analisis FODA.

Se indic6 que esta semana se ha tenido poco avance en comparacion a la anterior debido a que
se ha estado trabajando exclusivamente en el mapeo de los procesos as-is y la seccién de
resultados de los instrumentos aplicados dependia de la respuesta al cuestionario HADA y la
respuesta al grupo focal, por lo que era externo al estudiante; de igual manera se el profesor tutor
indicd conversar con la contraparte organizacional sobre esta dependencia.

Se definié por el profesor tutor entregar en maximo dos semanas, un avance sobre el capitulo 1V
y tener planteada casi en su totalidad el analisis de la situacion actual para comenzar
seguidamente con la segunda fase de la situacion ideal.
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Fecha: 23/09/2024 Hora Inicio: 16:00 p.m.
Lugar: Zoom Hora Finalizacion: 17:00 p.m.
Objetivo

o Revisar las correcciones del tercer avance y atender dudas sobre la entrega del capitulo IV.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

1. Se mostro el capitulo IV en su estado final.

2. Se atendi6 dudas sobre el capitulo V de propuesta de solucion.

Observaciones

Se corrigio redaccion sobre el apartado de resultados del cuestionario HADA.

Se indicd poner después de la aplicacion de la técnica/instrumento un breve texto que dé a
entender el analisis de lo realizado.

Se indico por parte del profesor tutor adjuntar un diagrama de pastel para ilustrar los porcentajes
del trabajo de valor afiadido en cada analisis de desempefio.

Por parte del profesor tutor, se recibid el documento de “Informe ejecutivo. Hoja de Ruta
Transformacion Digital - CONARE” para la debida lectura y analisis por parte del estudiante y
tener una base para el capitulo V.

Se defini6 a mas tardar el dia 24 de septiembre enviar al profesor tutor las correcciones que se
identificaron del capitulo IV.
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Fecha:

04/10/2024

Hora Inicio:

13:00 p.m.

Lugar:

Zoom

Hora Finalizacion:

14:30 p.m.

Objetivo

Revisar las correcciones del cuarto avance y definir la distribucion de secciones del capitulo V.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.

Asuntos tratados

1.
2.

Se mostrd un avance del capitulo V.

Se atendi6 dudas sobre la distribucién de secciones, se afiadio la matriz de poder-interés de los
involucrados y se eliminaron secciones innecesarias que se tenian apuntadas como borrados.

Observaciones

Se definid agendar reunidn con la contraparte organizacional para mostrarle el avance del TFG
y consultar sobre los objetivos de transformacién ligados a las brechas.

En la misma reunién con la contraparte se debe de consultar sobre el punto de vista interno
operativo y tener un juicio de expertos sobre las metas planteadas para la hoja de ruta.

Una vez la reunion finalice y se haya aterrizado sobre la futura hoja de ruta, comenzar con la
redaccion del capitulo y entregar el siguiente avance para la préxima reunién con el profesor

tutor.
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Fecha: 07/10/2024 Hora Inicio: 13:00 p.m.
Lugar: MS Teams Hora Finalizacion: 15:00 p.m.
Objetivo

e Mostrar el estado del TFG a la contraparte organizacional, aclarar dudas y recibir
retroalimentacion sobre el avance de la propuesta de solucion.

Asistencia
Nombre Rol
Guissella Campos Jiménez Contraparte organizacion.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

1. Se mostro el estado del TFG.

2. Se explico en detalle los resultados de HADA, el analisis de brechas que incorpora sus
recomendaciones y los objetivos de transformacion como entrada a la propuesta de solucion.

Observaciones

Se cambi6é un objetivo de la perspectiva estratégica ya que se trataba sobre visualizar,
contextualizar o dar a entender desde primera estancia el estado actual y la necesidad de atencion
sobre esta estrategia, por lo que se redactd a forma de alineacion y no sobre la falta de algo.

La contraparte organizacional compartié un documento que utilizé para un curso que esta
Ilevando donde hizo a alto nivel un plan o propuesta de concientizacion de la transformacion
digital en los procesos de comprar publicas, dicho documento sirvié como base para la redaccion
de iniciativas estratégicas. Ademas de funcionar como un documento base desde el punto de
vista de un ente operativo del departamento.
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Fecha: 17/10/2024 Hora Inicio: 18:30 p.m.
Lugar: MS Teams Hora Finalizacion: 19:30 p.m.
Objetivo

o Mostrar el avance de la propuesta finalizada y atender dudas sobre el andlisis de viabilidad.

Asistencia
Nombre Rol
Luis Felipe Picado Valverde Profesor tutor.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

=

Se mostré el estado del TFG.

2. Se mostrd las tablas de ecosistemas de cada perspectiva con cada meta y acciones para su
desarrollo.

3. Se mostro el desarrollo de las conclusiones para los objetivos especificos uno y dos.

Observaciones

Todas las metas se les debe de cambiar el nombre para que cuando se lea se entienda que la meta
es lograble, es decir que denote un resultado clave.

Las acciones para la meta de visibilizacion de la estrategia se tiene que cambiar en su totalidad,
se tiene que realizar un proceso bottom-up para introducir metas, objetivos o iniciativas de
transformacion digital en el Plan Anual Operativo (PAO) del Departamento de
Aprovisionamiento.
o Para ello, se conversd con Guissella Campos (contraparte organizacional) y Evelyn
Bonilla (Directora del Departamento) para que se comuniquen las consultas del paso a
paso con la Oficina de Planificacion Institucional (OPI).

El profesor tutor indico considerar los plazos para la hoja de ruta en semestres y adjunt6 una
plantilla en Canva para su disefio.

En el caso de la seccion del andlisis de viabilidad, se decidi6 por realizar un flujo de caja que
calcule indicadores financieros sobre la inversion que a alto nivel debe realizar el departamento
para el desarrollo de la estrategia.

Se acordo enviar toda la propuesta de solucion, recomendaciones y conclusiones a mas tardar
miércoles 30 de octubre, en un documento aparte a los capitulos anteriores tanto al profesor tutor
como al filélogo para su revision final.
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Fecha: 18/10/2024 Hora Inicio: 16:15 p.m.
Lugar: MS Teams Hora Finalizacion: 17:15 p.m.
Objetivo

e Reunirse con una trabajadora de la Oficina de Planificacién Institucional del ITCR para entender
el contexto, tiempo y recursos necesarios para la primera meta de transformacion digital (la
incorporacién de iniciativas en el PAO).

Asistencia

Nombre Rol

Directora del Departamento de

Evelyn Bonilla Cervantes . .
Aprovisionamiento.

Funcionaria de la Oficina de

Shirley Chacon Gomez Planificacion Institucional.

Guissella Campos Jiménez Contraparte organizacion.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.
Asuntos tratados

1. Se converso sobre el contexto de redaccion de un Plan Anual Operativo y como funciona en el
caso de la Vicerrectoria de Administracion.

2. Seindic6 que el PAO para el proximo afio ya esta casi aprobado, pero en dado caso que se quiera
realizar estas iniciativas se debe de ir a junta para exponerlas y recibir el aval.

Observaciones

e Laduracioén de la iniciativa es de un afio, debido a los procesos de revision y adjudicacion que
se les hacen a nuevas iniciativas como objetivos para el documento.

e Al final después del aval en consejo, se debe de enviar a la Contraloria General de la Republica
para la aprobacién final.
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Fecha: 21/11/2024 Hora Inicio: 14:15 p.m.
Lugar: MS Teams Hora Finalizacion: 14:45 p.m.
Objetivo

e Reunirse con un experto en el area de salarios del ITCR para descubrir las deduccion y
porcentajes de salarios en un profesional de TI.

Asistencia

Nombre Rol

. Técnico en Compensacion
Diego Solano Montoya P

Salarial
Guissella Campos Jiménez Contraparte organizacion.
Carlos Fernando Rojas Molina Estudiante.

Asuntos tratados

1. Se conversé sobre la tabla salarial, y como queda el salario bruto y deducido en el contexto del
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

2. Se recibi6 el dato salarial de un profesional de TI, esto para utilizarlo en el andlisis de viabilidad
del capitulo cinco y tener un contexto mas real.

Observaciones

Se decidi6 por el salario de un profesional en Tl con licenciatura, dado que es el contexto real
del estudiantado y porque es mejor contar un presupuesto mayor en casos de escenarios
pesimistas.

El técnico envio los datos en un archivo en excel que se usara en los anexos del TFG (véase
Anexo Il: Porcentajes de salarios ITCR).
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10.Anexos

. Anexo I: Respuestas al cuestionario

A continuacién, se muestran las respuestas que ha ofrecido a cada pregunta del cuestionario,
agrupadas por cada dimension de analisis:

Robdtica y RPA, para la simplificacién y automatizacion de procesos productivos como no
productivos, tales como los procesos administrativos repetitivos (procesamiento de facturas,
noéminas, Ordenes de venta, atencidn al cliente, etc.), promoviendo la productividad de la
organizacion.

Desconozco la importancia: 3 veces seleccionada.
Importancia alta: 1 vez seleccionada.

Fabricacion aditiva para el desarrollo de prototipos, nuevos productos o su personalizacion,
fabricacion de herramientas, utillajes, etc.

Desconozco la importancia: 2 veces seleccionada.
Importancia baja: 1 vez seleccionada.
Importancia muy alta: 1 vez seleccionada.

Internet de las Cosas (IoT): es un concepto que hace referencia a las conexiones entre los objetos
fisicos (sensores, maquinas, etc.), para generar y enviar datos automaticamente, aportando
automatizacion y eficiencia a los procesos. Estas tecnologias facilitan la monitorizacion de la
logistica, el almacenamiento inteligente, la optimizacién de consumos, etc.

Desconozco la importancia: 2 veces seleccionada.
Importancia baja: 1 vez seleccionada.
Importancia alta: 1 vez seleccionada.

Big Data & Analytics, para el tratamiento de un gran volumen de datos, estructurados y no
estructurados, de fuentes internas y/o externas, extrayendo informacién de valor para la
organizacion (indicadores en tiempo real, analisis predictivos, etc.).

Desconozco la importancia: 2 veces seleccionada.
Importancia baja: 1 vez seleccionada.
Importancia alta: 1 vez seleccionada.

Realidad virtual y aumentada, para facilitar aspectos tales como el prototipado, mantenimiento,
servicio postventa, etc.

Desconozco la importancia: 3 veces seleccionada.
Importancia alta: 1 vez seleccionada.
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Plataformas y comunicaciones, tanto soluciones especificas (ERP, CRM, MES, GMAO, etc.),
como soluciones conectadas con la cadena de valor (proveedores, clientes, logistica y otros agentes
clave), soluciones de movilidad (tablets, pdas, etc.), etc.

Desconozco la importancia: 2 veces seleccionada.
Importancia alta: 2 veces seleccionada.

Tecnologias en la hube (Cloud), que reduzcan la necesidad de infraestructuras fisicas, promuevan
la escalabilidad de los sistemas de informacion, la movilidad, la disponibilidad de espacios de
almacenamiento elevados, la colaboracion entre personas, etc.

Desconozco la importancia: 1 vez seleccionada.
Importancia alta: 2 veces seleccionada.
Importancia muy alta: 1 vez seleccionada.

Ciberseguridad, para auditar, monitorizar y asegurar los servicios TIC, tanto a nivel de red
informatica, como de dispositivos, aplicaciones, operaciones e informacién.

Desconozco la importancia: 1 vez seleccionada.
Importancia alta: 2 veces seleccionada.
Importancia muy alta: 1 vez seleccionada.

Marketing digital, con soluciones que permitan impulsar la notoriedad e interaccion con los
clientes actuales y potenciales, a través del posicionamiento web, gestion de redes sociales, SEO,
SEM, etc.

Desconozco la importancia: 1 vez seleccionada.
Importancia baja: 1 vez seleccionada.
Importancia media: 1 vez seleccionada.
Importancia alta: 1 vez seleccionada.

Formacién y personas, soluciones que aporten flexibilidad y fomenten la colaboracién entre
empleados (ofimatica en la nube, plataformas colaborativas de gestion de proyectos, etc.), mejoren
la gestion del talento (plataformas de e learning, realidad virtual y aumentada como herramientas
formativas, acceso digital a la informacion del empleado, etc.) y, que permitan el desarrollo de
nuevas formas de trabajo en la organizacion (acceso remoto, herramientas de comunicacion, etc.).

Desconozco la importancia: 1 vez seleccionada.
Importancia baja: 1 vez seleccionada.
Importancia media: 1 vez seleccionada.
Importancia muy alta: 1 vez seleccionada.

¢Esté alineada a la Industria 4.0, o dispone de una estrategia de transformacion digital, con un plan
de accién y una hoja de ruta para su implantacién?

No se dispone de una estrategia de transformacion a la industria 4.0: 2 veces seleccionada.
Estrategia en definicion: 1 vez seleccionada.
Estrategia definida: 1 vez seleccionada.
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¢Disponen de un plan de inversiones con partidas especificas para la implantacion de soluciones
de Industria 4.0? Indique su nivel de inversion en soluciones digitales de Industria 4.0 en los
ultimos afios.

No disponemos de un plan de inversiones en soluciones de Industria 4.0 y/o no realizamos
inversiones en soluciones y habilitadores digitales de Industria 4.0: 3 veces seleccionada.
Nivel de inversion alto: 1 vez seleccionada.

Capacidad tecnoldgica de los sistemas, infraestructuras y equipamientos actuales para dar soporte
a la implantacion de soluciones y habilitadores digitales y llevar a cabo un proceso de
transformacion a la Industria 4.0.

Los sistemas, infraestructuras y equipamientos tecnolégicos actuales no tienen capacidad
para soportar la implantacion de soluciones y habilitadores digitales: 1 vez seleccionada.
Capacidad baja: 1 vez seleccionada.

Capacidad media: 1 vez seleccionada.

Capacidad alta: 1 vez seleccionada.

Se utiliza documentacion en papel para registrar la informacién generada por los procesos
(produccion, comercial, calidad, mantenimiento, administracion, etc.), y equipamientos.

Utilizo documentacién en papel en varios procesos: 2 veces seleccionada.
Mis procesos estdn completamente digitalizados, no utilizo documentacion en papel para
registrar informacion de los procesos: 2 veces seleccionada.

Se utilizan herramientas ofimaticas (p.ej. excel) para registrar la informacion generada por los
procesos y equipamientos.

En algan proceso: 1 vez seleccionada.
En varios procesos: 2 veces seleccionada.
En la mayoria de los procesos: 1 vez seleccionada.

Se utilizan sistemas de informacion para la gestion digital de los procesos y equipamientos (ERP,
CRM, MES, GMADO, etc.).

No: 2 veces seleccionada.
En algun caso: 1 vez seleccionada.
En la mayoria de los casos: 1 vez seleccionada.

Se utilizan sistemas de informacion conectados con los proveedores.

En algun caso: 2 veces seleccionada.
En varios casos: 1 vez seleccionada.
En la mayoria de los casos: 1 vez seleccionada.

Se utilizan sistemas de informacién conectados con los clientes.

No: 1 vez seleccionada.
En algun caso: 1 vez seleccionada.
En varios casos: 2 veces seleccionada.
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Se utilizan sistemas de informacion conectados con la logistica de aprovisionamiento y/o
distribucion.

En varios casos: 4 veces seleccionada.

Se utilizan sistemas de informacion conectados con otros agentes clave - universidades, centros
de investigacion, clusters, entidades financieras...- (plataforma colaborativa con otros agentes
clave).

No: 1 vez seleccionada.
En algun caso: 2 veces seleccionada.
En varios casos: 1 vez seleccionada.

Se utilizan soluciones y herramientas digitales que promueven la innovacion en la organizacion,
procesos, productos y/o servicios.

No: 3 veces seleccionada.
En varios casos: 1 vez seleccionada.

Se utilizan con soluciones y herramientas digitales que promueven la sostenibilidad de la
organizacion, procesos, productos y/o servicios.

No: 3 veces seleccionada.
En algun caso: 1 vez seleccionada.

Los sistemas de informacion son interoperables, permitiendo tener conectada y trazable de manera
digital la informacion de los procesos, infraestructuras y equipamientos, por lo que no es necesario
duplicar la entrada de informacidn en varios sistemas.

No: 1 vez seleccionada.
En algun caso: 2 veces seleccionada.
En varios casos: 1 vez seleccionada.

Se dispone de herramientas para analizar los datos generados por l1os procesos y equipamientos en
tiempo real.

No: 2 veces seleccionada.
En algun caso: 1 vez seleccionada.
En todos los casos: 1 vez seleccionada.

Los procesos productivos estan automatizados.

No: 3 veces seleccionada.
En todos los casos: 1 vez seleccionada.

Los procesos administrativos estan automatizados.

En algun caso: 1 vez seleccionada.
En varios casos: 2 veces seleccionada.
En todos los casos: 1 vez seleccionada.
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Interiorizacion de los principios de la Industria 4.0 en la cultura directiva de la organizacion.

La cultura directiva de la organizacién no tiene interiorizados los principios de la Industria
4.0, lo que supone un freno a su implantacion: 2 veces seleccionada.
Interiorizacién baja: 1 vez seleccionada.

Interiorizacion alta: 1 vez seleccionada.

Motivacion e implicacion del personal para impulsar de forma proactiva un proceso de
transformacion a la industria 4.0.

Muy baja: 1 vez seleccionada.
Baja: 1 vez seleccionada.
Media: 1 vez seleccionada.
Muy alta: 1 vez seleccionada.

Colaboracion entre departamentos, identificando oportunidades para la implantacion de
soluciones digitales de industria 4.0 (cultura de innovacion y del conocimiento).

Muy baja: 1 vez seleccionada.
Baja: 1 vez seleccionada.
Media: 1 vez seleccionada.
Muy alta: 1 vez seleccionada.

Habilidades y cualificaciones digitales del personal necesarias para la implantacion de soluciones
digitales de industria 4.0.

El personal no cuenta con habilidades y cualificaciones digitales para la implantacion de
soluciones de Industria 4.0: 1 vez seleccionada.
Medias: 2 veces seleccionada.
Muy altas: 1 vez seleccionada

Habilidades y cualificaciones del personal para cubrir los gaps existentes con respecto a las
habilidades y cualificaciones digitales necesarias para la Industria 4.0.

No se imparte formacion para cubrir los gaps existentes con respecto a las habilidades y
cualificaciones digitales: 1 vez seleccionada.
Poca formacion: 1 vez seleccionada.
Formacion media: 1 vez seleccionada.
Mucha formacion: 1 vez seleccionada.

Grado de implantacién en su empresa de los siguientes roles digitales claves para la industria 4.0:
- CIO — Chief Information Officer (Director/a de informacion).

- CDO - Chief Data Officer (Director/a de proteccion de datos).

- CSO — Chief Security Officer (Director/a de seguridad).

- CMO - Chief Marketing Officer (Director/a de marketing).

- CCEO - Chief Customer Experience Officer (Director/a de experiencia de cliente).

- CPO — Chief People Officer (Director/a de recursos humanos).

- CCO — Chief Culture Officer (Director/a de cultura de la empresa).

Pag | 196



Propuesta de estrategia que apoye la transformacidn digital de los procesos del Departamento de
Aprovisionamiento del ITCR

¢ Dispone de alguna persona en la organizacion responsable de la transformacion digital?

Disponen de componentes (p.ej. sensores) y/o funcionalidades digitales, que permiten la obtencién

de nuevos ingresos y/o la optimizacion de los costes.

Se pueden conectar digitalmente con otros productos y servicios, tanto internos como externos.

Recogen informacion durante su uso.

Analizan automaticamente la informacion recopilada.

Toman decisiones automaticas en funcion del andlisis realizado.
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Anexo I1: Porcentajes de salarios ITCR

DESCRIPCION PATRONO EMPLEADO
Seguro Social
Enfermedad y Maternidad 0,00% 5,50%
Banco Popular 0,00% 1,00%
Enfermedad y Maternidad 9,25% 0,00%
Banco Popular 0,50% 0,00%
CCSS Régimen Obligatorio 3,00% 0,00%
CCSS Fondo de Capitalizacion 1,50% 0,00%
Invalidez Vejez y Muerte
Invalidez Vejez y Muerte 0,00% 4,17%
Invalidez Vejez y Muerte 5,42% 0,00%
Régimen de pensiéon JPMN
Capitalizacion 0,00% 8,00%
Capitalizacion 6,75% 0,00%
JPMN 0,00% 0,40%
JPMN 0,10% 0,00%
Asociacion Solidarista
ASETEC Ahorro ordinario 0,00% 5,00%
ASTEC Ahorro Patronal 2,00% 0,00%
Provisiones
Salario Escolar 8,33% 0,00%
Provisién Aguinaldo 8,33% 0,00%
Total 39,77%

Salario de Profesional en Tl para el

ITCR 1.132.005,00
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I11.  Anexo Ill: Carta revision filologica

San José, 22 de octubre, 2024

Tribunal Examinador
Escuela de Administracion de Tecnologias de Informacion

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Leiy corregi el Trabajo Final de Graduacién: “Propuesta de estrategia que apoye la

transformacion digital de los procesos del Departamento de Aprovisionamiento del ITCR”,
elaborado por el estudiante Carlos Fernando Rojas Molina, carné 2020035154, para optar
por el grado académico de Licenciatura en Administracion de Tecnologias de Informacién.

Corregi el trabajo en aspectos como: construccion de parrafos, vicios del lenguaje que se
trasladan a lo escrito, ortografia, puntuacion y otros relacionados con el campo filolégico,
y desde ese punto de vista considero que estd listo para ser presentado como Trabajo
Final de Graduacidn, por cuanto cumple con los requisitos establecidos por el Instituto
Tecnolégico de Costa Rica.

M. Sc. Edgar/Rojas Gonzalez

Teléfono 88822158

Correo: edgarrojasg27@gmail.com
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