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información control

Información de estado
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proveedores

Información y órdenes
 a proveedores

Cambios de estado

Estado 1
Estado 3

Estado 4

Necesidades 
insumos y otros Ideas cambio productos y 

procesos producción a Macro2

Mensaje plan e 
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relación con 
proveedores
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Marketing y 
análisis 
mercado

Respuesta
 a requerimientos

(A Cliente)

A Administración
relación con
proveedores

A Gestión
producción y

entrega

A Producción y
entrega bien o

servicio



Macro1consolidada.igx

G
e
st

io
n
 P

ro
d
u
cc

ió
n
 y

 E
n
tr
e
g
a

Implementación 
nuevos 

productos y servicios

Planificación y 
control

producción

Decidir entrega 
producto
o servicio

Ideas cambio productos y
 procesos producción 

(a Macro2)

Mensaje requerimiento 

productos y servicios

Nuevos
productos y

servicios
(de Macro2)

De Venta 

y atención
 al cliente

Cambio estado
productos y

servicios

Cambio de estado
 Plan producción

A Mantención
 estado

Planes
(De Macro3)

Instrucciones

Mensaje plan e 

Instrucciones

A Producción 

y entrega
bien o servicio

Mensaje 
instrucción 

entrega

Necesidades 
insumos 

y otro
(A Admistración relación

con proveedores)

Cambio de 
estado entrega

Disponibi lidad 
de Productos 

o Servicios

Estado proceso
productivo y

análisis reuqrimiento
producto o servicio

De Mantención
 estado

Instrucciones

entrega

�
�
�
�

�
�
�
�
�

�������2
4
�������
�����;����� ��
����	����������	�	������� �
�
�
�
�
����� ��&
������� ��� ��� 
������� 
����-� �� ��� �� -� ���� ��
������� ��� ���� ��&
��������%��� ���
���'�����-�������������6��
��'�����������������2
5� 
���� ���������	�	�����
�
	������� 
�(������
'������ ���� ������������� ��� 
�������	 ��������������	 �����
 -��������
	 �	 ���
�����
 -�%��� ���

�������� ��� ��� �������2
2-� ������ �
������ ��� ������� ��� ��
��������	 ������
	 ��������������	
�������
 -�
������������
���������'�����������6���
�������
� (�����������������������.����������
����������������������1!"-4/-/43A�
����6��
��-����� � �����������������&����������?���������
���� ������ ��� ��������� 
���� �'����� ��� ����&������ ��� 
��� ��� ��������� ���� ���
������������
����������������%��� ����������� �������� 
���&������� �� ��� ������� �� ��������� ��� ���F�����A�
���
�6��
��-���'��������������������������-������������ ������������������������������������������-�
%��� ������� 
��
����;�� �� ���
���� �������� 
��������-� 
���� ������ ���
�9��� ��� ���F������
���������-� ����� ����� �����B���';�����������15/3�
� (���� ��6��� 
�����������������������;�����
��� �������-�&������ ��� ��� ��'�%��� 
��� ������� ������ � �� �������-�%��� ����� ��� �����
�9�� ��� ���
���������� �� ��� ��'������;�� ��� �������� �� ��� �������% ��� ��%�����-� ����-� ��������-� ���� '��6���
%���
������-��������������� ����������	�
�����	
�
��������������
�������� ��� 
����������������&
������ �� �� ������������%��������������
�9��
��� ������ 
���� �
����� �� ������ ���� �'������� ��� �6���� �;�� ��� ���� ������ 
�������
� � � $�� �����
'�����������������������������
�����������'������;� �����6�����;������
���������������������
��������� ��� ��'������� ��
�� 
���� ����&������ ��� ��� �� ���� ���
������� ���� �&6������� ���� 
������-�
����&�������� �� 
������ ��� ��� 	���;�� �� 
������������� ������.����-� 
���&�������� ��� ��
��



DESCOMPOSICIÓN DE MARKETING Y ANÁLISIS DE MERCADO.IGX

M
ar

ke
tin

g 
y 

an
ál

is
is

 m
er

ca
do

Introducción 
nuevos 

productos

Analizar com-
portamiento 

ventas, clientes  
y prospectos

Definir 
acciones 
marketing

Planificar 
ventas
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Mantención 
estado

A Venta y 

atención 
al cliente

A Gestión 
producción y 

entrega

De Mantención 
estado
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estado-acciones
de marketing

Cambio de estado-

proyecciones y planes

Nuevos productos
y servicios

(de Macro2)

Planes
(De Macro3) Cambio de estado-productos

Requerimientos 
informa-ción mercado

Cambio de 

estado-modelos y
proyecciones

Acciones de marketing
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mercado

Instrucciones venta

Mensaje plan de ventas

Estado plan ventas e información
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preparados
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Mantención 
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CADENA DE COORDINACIÓN.IGX

Desarrollo 
modelos de 
pronóstico

Planif icar 
ventas

Administración 
relación con 
proveedores

Planif icación 
y control 

producción

Mantención 
estado

Planes

(De 
Macro3)Inf ormación 

mercado

Modelos pronóstico
de v entas

Cambio estado modelos

Cambio estado pronóstico y  plan v entas

Inf ormación y  órdenes 
a prov eedoresMensaje plan v entas

Cambios en
 programas 
producción

Programa 

prev io, plan
 de v entas
 y  estado 
proceso productiv o

Estado 

programa 
e inv entario 
materiales

Estado
 nuev os 
productos, 
plan de 
v entas y  
modelos

Programa producción

Datos para
 análisis y  

modelos 
actuales

Programa
producción

A Producción
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Analizar comportamiento audiencia y programación.igx

Jefe Parrilla

Comité
Programación

Planif icador 
de ventas

Sistema
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para 
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Prepara
información

rating, 
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estado 
productos y 
escenarios 

programación
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e invoca 
sistema

Datos 
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No

Ejecuta
algoritmo
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resultados

Resul-
tados

OK?

No

Genera

propuesta
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Planificador
ventas 

Yes

Modelos comportamiento
de ventas y recomendaciones
programación

 A Decidir
programación
y plan de ventas

Yes
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MACROPROCESO GESTIÓN DE RECURSOS HABILITADORESIGX.IGX

Obtener 
recurso

Decidir 
manejo recurso

Decidir 
transferencia 

recurso

Ingreso, 
manejo y 

transferencia 
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Mantención 
estado recurso

Of erta y  

disponibilidad
 del recurso Planes

(De Macro3)
Acciones obtención recurso

Cambios
estado 
recurso

Necesidades 

recurso

Mensaje 

asignación 
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Mensaje
 disponibilidad

 recurso

Recursos a otros procesos

Recurso al mercado

Inf ormación

a otros proceos
Estado del recurso

Recurso 
del mercado

Necesidades 
recursos otros

 procesos

Inf ormación de 
otros procesos

Instrucciones
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MACROPROCESO PLANIFICACION DEL NEGOCIO.IGX
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Perspectiva financiera 
“Cómo debemos 
aparecer ante los 

accionistas para mostrar 
éxito financiero” 

 

Visión 
y 

Estrategia 

 
Perspectiva a clientes 
“Para lograr la Visión, 

cómo debemos aparecer 
ante nuestros clientes” 

 

Perspectiva procesos 
internos  

“Para satisfacer nuestros 
accionistas y clientes, en 
qué procesos debemos 

ser excelentes” 

 

Perspectiva aprendizaje 
y crecimiento  

“Para lograr nuestra Visión, 
cómo debemos 

desarrollar la habilidad de 
cambiar y mejorar” 



�
�  J����������'������������������������
�

·  ��6����������&�����������;�����
·  ��6����������'�����������

�
�  )���
����������������
�

�  @������������������������������
·  �����������������������'����;�����������
·  �������������������������������������������
������� ����������
�

�
�
�  )���
�������
������������������
�

�  (8����������
����������
·  ��6�������������������
·  I
���� ��������;������
���������������������������� �������
�

�  ����������������������������
·  ��6��������'��� ���������;������
�����������
·  ��������������������&�������&������������������
��� �&������������������&������
�
�

�
�  )���
��������
����� �6����������������

�
�  ��6��������
�������������������6�����
��������
�  ��6��������'��� ������������&�����
�  ����������������������
��������������	���;�
�

�
$��������&�����������������������;����������6��
��- ����%�����&������&�������
��������������

���������
� �<��� ��&����-����� 
�������� ������ ��� ��% ����� 
���� �������� ������ ���
����� �� ����
�.������� �� ������������ ����������� 
���� ��� 
�������� ��� ������9�
� � )��� �6��
��-� ��� ����� ���
�����(����������������������)���
�������'���������� �-����
���������-��������������������������
���������&���������������&������������������������� ������ ����������������
������
���;��������
�������� ��� ���� �������
�����-� ����������� ��� ���� �.� ����� ��� 
������
���;�� ��� �������
�
)���-� ����� ��%����� ���� ����� %��� ���� ������ )���
���� ���� %��� ��&������ 
�����
�����A� ���

���������-� ���� )���
�������� ��������� �� )�������� �� ������-� �� 
������ ��� ��� ����� ��� 
�������
���������.���������������������������
�9����������� ��������
�������-���������������������
�����'����;�� ��� ���� ��������-� ������� ��� �������� +�� ��
��� ��� ���
�����,� �� ������� ���
���
����&������� ������� ��� �
����� ��� ��������� ��� ��� ����� %��� ��-� 
���&�������-�
�����
�������� 
��� ������ ��
�����
� (����� �.������� �� &��� �����
������� ���� �&6������� ��
������ ������� ���� 
�������� �� ��������� ������������ �� � ������;�� ��� ���� 
�������-� ����� ����
�6��
��'�������������<����;��2
/
�
�
I���� �6��
��� ���� ���
����� ��� ���� ���� �<�� 
���� ����� ��� ����������-� ������������ ��
������������ ��� ��� ���� ��
����� ���� ������� ��������-� 
���� ��� ����� ��� �������������� ����
)���
�������-����������������������������%��������� �������������������:
/
�



	����� (	=� �<W�
������� ����������������&���;�� �<W�
�������� @����&�������������

��������
).�������
���
��������&�6����

���
���

��
(�

���
�.�

���
��

��������&������ �������;�����@<(� )�������6���������� ������
*>��������������������

� � � �
����2
,�%��2
0��

����������� ���%����0��� ����%��$����

����������������&�������
��������&���

�������������������������
��������
������
���;��������
�������
�
�
��6����������������������������
����
�������;��
�

)������
���;�������������+U,�
�
�
�
�����������������������������������
+������-��������-�%�������,�
+�<WX��������������������,�
�
H�������&������
��+������
����������,�
�

)(
@

<
)(

�B
�	=

���
*=

*�
�(

@
=

�

J����������'�������������
�����������������

��6�����������������������
�����&���������&����������������

��
����+'���������,�
�
�
�
�
�
������ �������������������
'�����������
�

@����&���������&������
����������
+U,�
�
B���������������������������
+U,�
�
@�����;�����������������+Y,�
�
�
�����������&���������+�<W,�
�
������������������+�<W,�
�
���������������������
�

)(
@

<
)(

�B
�	=

��$
�(

*B
(<

�

<�����������������������
��6���
��������������������
������
�� ��

������������������������
�����'����;��������������
���������
�
�
�
����������������>���������
���������������6����������������
�������
������
�����
�
�
�
�
�
�
�
�
�

-���	*��� ������%������������+U�����
�����,�
�
)����
��;���������L���������
�
�
*>�����������������������6���������
+U����������,�



��6���������8���������
�
������������������
�����
������������������������
��������

��6���������������������������
�����������������������

���������
�
�
�
I
���� ������
����'�����;�����
���
�������;�
�
�
��6������������������;�����
���������������������������
��������(8����6���
�
�

.���	"��� ��������;����������
���
���
�
-���	*��� ��������Z�������������
���
�
*>�������������
������'�����
H�����<����
������'�����
�
[���&�������<���F�
�
B���
�����'���������
�

��6�������������;�����
��%������������������������
���������
�

��6��������������������
��������
����������������������������
���������

.���	"��� �����������%�����������
�
�

)(
@

<
)(

�B
�	=

�)
@

I�(
<

I<
��*

B
(@

*I
<

�

��������������������������� ��6��������������������� ��
���
����&����������������
��&�������
�
��6��������'��� �������
������������������������

����������
�
�
�
�
�
�
�
(���&������
������������
��������������������&���
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

I
���;��
>&�����
���������������������
�
�
�������������������;����
����������;�
�
�
*>��������
��������
��������� �����
�
J�����������������;���������������
+U,�
�
)������������������&��������



�
�
����������������������������������

�������:
/
��<����
������������� GG�
�
�
�

H������� ������%�����<���� ��� ���>����� ������� ��� ���� ���� ��� 
������������� ������.����� ��
���� ����������� ��� ������;�� ����� ������ ��� ��'������� � ��� ����9�� ��� 
�������-� ��� ������ ���
�����������������������8���������������;�����
����� ��-�%������������������-����&����������
����������� 
������ ��� ���� 	���;�� ��� �����;�� 
��� 
��� ���� �� ���� ����������� ��� 
�������-� ����
���9��� &���� ��'������-� ��� ��� ����� ��� ������� ��� ���� ������� ��� ������;�� 1!/3
� B��&�.��

������� ���������� ��� ����� ��� ���� ��
����� �������� �� � ���������� B�-� %��� �������� ����
���������������>���������-������������������������� ����������;����������;����������%����������
����������������
����������(=�15"3�

�
@��������� ����� ��� ������ ��� ����� 
����� ���� ��� ����� � �� �����(�����-� ������ ���

������������� ��� ����������� ��� 
��������������� ���� ��.����� ��� ��� ������ ��� ���FL���
����.����-� ������������� ���� ����������� �� 
��������� �� ��� .����-� ��� ���� ���� ���������� ��
'����������%������
������������>����
�(������������ ������������������������	���;������&�����
��� �������� ��� ��������� �������
������ �� 
�������� ��� � �����&������� �
��
����-� ���%��� ����
����������� ���� ������� �� '��������� ���������� �� 
���� ������
� (���� 
��������� ���
�����
�����;��������������������������������������� ����
����������������������'��� �-���������
������������� ��� �>����� ��� 
������
������ ��� ������� � ����'�������� �� �� &�6�� �����
� $���
�������������
�����������������������&��������
���� �����������-���
��������������-������.�������
%��� ��� ���
������� 
���� ������ ��� .8���� ��� ����� 
���� ���� ���� ��� �>����� ��� ������� ���������

�������������������������������������������������
GG�(����������������&���������������&�6�����\������=� &���� �

��8��� �������8������������
����
���������<I�
�

J����������'���������������
��������������
���������

��'����������
�

J��������&���'���%������<�����
�
H�����'������;��
�
�

��6�����������'��� �������
��������&����������������������

��6��������&��������������
����������������������
��
������
�
�
�
�
=���� ����%�����������������
����������������������������
&���'������
�

H���������������
�
*>������������������������
�
�����
����������'�������������
�
���
�����������������������
����������
�
���������������������;��
�

)(
@

<
)(

�B
�	=

�=
)@

(*
��N

=
R

(�

�������������������
���
�������������������
����;��

��
�����������������
��������
���
����������������
�����
����
�������������������

J�������������'����;������
��������
���������
�����
�
J�������������&�����������
��������

�������������
�����
�



%���.���������
������������� ���
������������������ ����;������������
�-������������&�������
���� ��������� �����
�����
� ��� �������� ��� ��������� �� � )���
�������-� ���&�.�� 
�������
�����������������������������������'����;���������� �������-�����
���������
������������������
���
����&�������������
�

�

����������-� ����� ��� ������ ���
����� �� ����������� 
�� ���� 
�������� ��� ��� �6�����;�� ��� ���

���������� �����#�������	���	������� -����������8
�������������<����;��2
5-�
����������� ����
��� ��%������
� $�� ��
�������� ��� %��-� ��� ������� ����� �� ��� ����&�� ��� ��� 
�������������
������.����-� ����� ��� ��������-� %��� ��������� ������ � ��� ����9��� %��� ������� �� ����������;��
���������������������������������������������*����� ��
����
�

�
& � �	�/���%������*�)$��*$�������$%�$ �
�
���������������������������
����������������������� ����;�����%����8
�����%��.������������
��������-� %�.� �������� �� �;��� ��� ��������� ��� ������� ��� ����;����� 
�������� �� ����.�� ���

�����������������1!03
�

�
$�� ����� ��� ��������� ��� ��� 
������������� ������.��� �-� �� ���� ����� ��� ����9�� ���� ��������
��������-�������������������������
�����&��
��B���� ��������&������������
�����������;�����
'���������� ���
����� �� ���� ��������-� %��� ��������� �� � ����������� ����;������ 
��������� ����
�����������������
�(�������&�����'��6�������������� ������;������;�������������
�
�
����6��
�������������&����������������������������� �������-���
�����%��������;�%�����&���
���� ����� ����� ��� ���������%���%������� ��������&���� �� ��%��� ��� 
�����-� �� 
���� ��� ����� ����
���'�������-� ��������� �� ���� ��&������ �� ������ ������ � �������������� ��� ������ ���&�����
� �B�����
��������� 
������� ���� ��������� ��� ��� �������� ���
��� �� ���&�6�� �����-� �������� 
��� ��������-�
%��� ���� 
���������� ��������&������ ��� ����%����� ��
� � ���������� ��� ������� ��� ��&����
� �B�����
��������� ����������-� ������� ��� ���� 
���&��������� �� � ���������;�-� ��� ��� ������ %��� ��������
'����������-���� ��������� ���
���������������-� 
���� �������������
������� 
������
���;�� �� ���
&�6�������������������
��(�����������������
������� ��
��������
�������6��&�6������������������
���������;�-������������������������%������������&� ������������
��=������������������������
&�6��-� ���%������ ������� ����������� �������� �����
�� ��&����������������������������������
����6�� '������ ��� ����&������ ��� ��� ��� ����6�� '������ ���� ��������-� ���� ������� ��� ������� ����
��������������������
��������
���&���
��)���������� �-��������������������������;���
�������
���������-� ����� %��� ���&�.�� ����;���������� �������� &��-� ����� ��� ��� ����������� ��� ���

��������������������.8��������������
����
�
�
��� ����� 
�������� ��� ��� ����� ��� ��� ��� J�����-� %��� �� ���&��;� ��� ������ ��������� �� ����
&>�%������ ��� ��������� �� ���� ����� ����� ��� ��������� % ��� ��� ��%������
� � J������ �����;�
��������������%���������������-�������������-������ ��&������
���������
�����
�����������������
%��� ��� ������ ���� ������ ���� ����� ���������� �� ��� ���� � 
������� �8���.������ ������ ���� ������

��������
� � ���� ��� ������ 
��������� '��� ��� 
�&������ �-� ��� ����-� ��� ��������� '�����-� 
������
�������������������J�����-�%����������������������� ��������������
�����������8�����������
�����
��



�

I�����6��
����������������������������������������� �����J��
�����������������-�%����
����
���(�
�9�-��������-�@�������������)�������
��]����� '���������������%���
������������������
��
���������� ��� �����-� ����������� �%�.����� %��� 
��� ������ ��� ����������� ��&������� ����

;�� ��� ��� ������
� � ���������������� 
�������%������ ��� ��
�����-� ��
����������� ��� �������-�
����� 
������������ ��� �����
����� ������;���������� �� ��� ���� �� ��������� ���������� ���
��
�����;��%��� ���� 
���������� �� ���������� �� ��� ���6 ����� ��� 
��'���������� �8������� �����
%��� �6������� ���� ��
���������
� � B��&�.�� ���� ������� ��� ��� ���������������� 
�������� ���
���������� �����
�����;�� �� ���������;�� ������;����� � �� ������ 
��'���������
� � =������ ����
���������� ���������� ��� �8������ �6�����;�� ��� ��� ��
� ����;�� �� ��� '��������;�� ��� ����
��
���������-������&��� �������
����������
��'����� ����
�
�
)���>�����-�����6��
������������������������������� ���������������������������������������
��� �������	��������%�����������;����������������
� ���������'�����������'����������������������
������� %��� .����� �������&��� �� ���
�;� ���� 
�������� 
 ���� �������� �� 
������ ���� ��������

������������%��������%������A����������'���������� ���������������%������&�6�����������F����
����>���������������������������
��
�

(�� ������ &������ �������� ��� ��������� ��� ����� �����&� �� ������� ���������-� ����� ����
���
����������������������������������-�%��-����������� ��-���������������������������������������
���>�� �� ������ ���� ��������
� �B��� ������-� ����� ��� �� � ������ �����-� ������ ���� 
�����E� ����
�����������������������9������������;��������%����� �
������-�������������&����������������
��� ���������-� �� ����� ������������ ���� ��� ������ �� ��� ����������� ���������
� � )��� ��� �����-� ���
������������������
�������-����������������� ������� ��������
�������������-��������������;��
��� �������� ��� ��� 
�������� �� �������� ��� ���� 
������� 
� (�� �6��
��� ���J������ ��� ��� ����� ���
��������;�� ������
��������%������ �������������� ���� �������������-������� 
�������������

�������������������
�������������&����
�
�
$�������������������������������������������������� ���;����������
����-���'��������������
��'�%��� ��� ������ 
�� �� 
���� ���
���� ���� ��� 	���;�-� %��� ����&����� ��� ���
����&������� �� ���
'����;��
�����
������������
����-� �� ��'���� �������� ���������
������������ ������ �����
�)���
�6��
��-� 
���� ���� ��
����� ����������-� 
������-� ���� �������-� �8������� ���;�� �� ����������
���
���������������
������������
�����������&������ 
���
�
�
�����6��
����������������������;�����������������
� �������������������������-�������������
�������� ��������.������
� )��������� ��� ���� 	���;�� �� � ���� ��� ��
����� ���� 
������
���;��
�������������������������
������������������������� ���������;���������������������;�����-����
����;����� 
������� �������� ������������������������� ��������-�������������������� �� ���������
��������� �� 
������� %��� ��� ����� 
���&��
� � (���� 6���� '���� ��� ������� %��� ������������� ����
��������-� ����� ��� ��� ��� �������� ��� ���� 
�������� 
�� �� ������� ��-� ��� '����� ��������� ��� ���
����
�-� 
��������� �� ���������� �
���� ����� �� ��� 
��� ��� ���
�������-� %��� '����� ��� �� ����
������������������ �����������������
��$���
���� ��� ;����� ������������� ��� ��'�����;���������
C'�&����D-� >����� ���
����&��� ��� ��� 
�������;�-� %��� ��&�� �6������ ���� 
�������� ��� '�����

���������� 
���� ���� ���&���� ������ ��� ���������� ��&� 6�� �����-� ���� ����������� �
��
������
���������'�����;�������������
�9�
��$��'����&������ �����;�����������������������&����������



��������;�� ��� ������� �� �������� ��� ��������� � ���
��� ������%��� ������������ ���� ������� ����
������������������
�
�
I����������������������������;��������������������� ���������������(�����
�(�������
�����
��'����-� 
���� ��� ��������� ��� ��������� ��� ������;�-� ����� 
������� ���������� ��� ��.����� ��
��������� �������%��� ���� ������� �6����� ��� '��������� ����
� � ��� �%��� ��� ������� ��� ��������
%��� � 
����� ��� ��� &���� %��� ��� ������ ���� ����� ������� �� ��� ��������-� ������� ��� ������ ���
&������ ����-�%��� ����������� ��� ��������� ��� '������ ��������%��� �������� '����&��� ��� 
���� ��
���� 
����������� ��� ��� �������� ��� ��� ���������;�-� �� %������� 
��� .����-� ��� ����� '����� ���
�������������
���'���������'����������������������� �
��)�������������������������������&�.��
����������� ��� ��������� ��� 
���� ��� ��� �������� ��� ��� ����
� � )��� ��� �����-� ���� ��������� �� ���
������ ������ ������
� � =����-� ��� ������� �� ��� '����&�� ����� ����;����-� .���� ��� &���� ��� ����
���������� ���������� ��� ��.����-� %��� 
���������� ���� ��������-� ��� ����� �&��������� ��&�� ���
����
�9���� ��� ����&����� ��������;�� ��� ���� ��������� �-� 
���� ������� ����&��&���� �� �&������
���� ��������
� � (�� ������ ��� ��� 
����� ������ ��� ����� � ���-� ��� %��� ��� ���&�6���� ���� ��������
�>������ ��� ����������� %��-� ��������� ��� ��� ������� �� ���������-� 
������� �����'����� ��������
������� ��� ��%������;�� ��� ��������
� )��� ��� �����-� �� &��� �8������ ���������� ��� ������-�
����6����� ���
��� ��� ����������� ���������� �� ��� 
���� �����%��� ��� �����
����� �� ��� ���� ���
&��%��
� � =������ ����� ��� ������;�� ��&�� ���� ��������� � �������� ���� 
���� ���������� ����
������
�
�
$��� �6��
���� ��� ������� ��� �������� 
����������� ��� �� �� �������� ��� ��������� ���
����� �� ���
��������������������-������������������������������ ��������%�������������������������������9��
������������������
����
�=%��������
����&���������
 ���������������������������'����������
2
/-� ���
����� �� ���������;�-� ��������� ���;�-� ��
�� � ��� ��������� �� 
���������%��� ��� ������
�
=���������������������������� ���;�������������;�-� ��������������������'�����;�-���������
��������� ����������B�&���2
/-�� ������������ 
������ ��� '������������'�������-� �������������
�������-� ��� ����������� ��� �&��������� �������� ���� � ��� ���������� '����������-� ��� @@HH� ��
������ ���� ��
�� �����5� ����������� ��������� ����� �-� 
���&�������-� >�����A� ���� 
��������
>������ ���� ��
�� �����!� �� �����4A� �� �������� ��� ����� � ��������������� ����������-�
(������������-� ����� ��&�� ��'��6����� ��� ��� ��%������ ����%��� �������� ��� ��� 
����� ���������
�
)��� ����� ��� ���������� %��� ���� ���������������� ���� � ������-� ������ ��� 
����� ��� ������ ��� ����
�����
���� ����������-� ��&��� ����&�������� ��� ����� 
� ���
� (�� ���� ������������ ����
�������� ����-� ��� ���� ������� ��� ���
������ �������� � �� ���� �����
�������-� ������� ��� ����
�&���� �����4-� ��� ��� ����� ��� %��� ��� 
����'�����;�� �� � ���� ��������� 
����� ��������� �� ����
��6�����������;���������������������������� '����� �� �6����
�=�������-� ���&�.�����
�������
�������� ��� �����5-� ��� 
���������� ��� ��������� '���� ������� �� � �������-� ��� ��� ����� ���
�
���� ���������������������������
�=��-����
������ ���������������������������
���&��������-�
��������������� �������� ��� ��� ������ ������� �� ���� � ���������� ���� ��
�� ���'�����;�
� ���
�6��
����������������������;�� ������������������(�( ^-����� ��
����� ��6�����-�%������ ���
6�������������������������������������������������� �����
�������������((��-������������
�������� ��� �
��;�� ���@�
������;�-� ��������� ����� �� ��� ��� ���� 
�������� ������E� ����������
+����������������&���;�������������������������,A�� ���'������������ �����������������������

���� ����A� �����&������� +
����� ��� �������� �����5,A� 
����'�����;�� �� 
����
������ +
����� ���
�������� �����4,A��
����������+%�������������������� �
������������������;�� ��������������� ��

����'�����;�� ��� ����'������,A� �&������������� +���� ��;�� ���� 
����������� ��� ��������
�����/,A� '���� ��� �� @@HH� +��&��� 
����� ��� �����5,� 14 !3
� � $��� ��'�������� ���������



���
������������
�������� 
������� ���
�����������
�( ������������� ���;����� ���
�����������
�(�(^����������������������
������%��������%������- ���������
�����������14!3�
�
�$��
�������� ��E�_���������������9����������������� �������� ����%������������
��������� 
����
��������
���������`�$�����
�������������
���������� �������������
�������������������.�������
��&��������������������������;�����&�������������'� ��������������;����������������;������
��
������4
�=��� ���� ������������ ���� ����������� ��� �� ���
��'����� ��� ����������;�� ������ ����
��'�������� ��������� �� ����������� ���� ������� ������� ��-� 
���-� 
���&�������-� ��
������ ����
��&��
���� ���;�����������������-�
���������
������ ���������������
�(����������������6�����

��&������ ��� �������-� ���� ������������ ���� ����� ���� ������� ��� ��� ����������� ����������� ����
'��������������������;����������������������������� ��������������������
�����
��-�
�����������
���� ��&������ �� ���� �������-� ��� ����� 
����� ��������� �� 
��&������ ��� 
.������ ��������
� $���
������������������������ �����������������'�������� ������������������������� ���E�������������
������
��6���������������������;����'�������������� ��6��������������������
��&�������������
�������
�(������������-��&������������
��'�����-��� �
����������������'�����������������������
������������8�����������������������'�������������- ��������;��������������������&�����������
��������������%��� ���� 
������ ������ � ��������������� ����������
� (�� ����� ����-� ���� '��������
��� 6����� ���� ���� ������E� �������� ���;�� �� ��������� �� ���;�-� ���� ���� ��������������
����;������ ��&� ����
�<��� ��&����-����� ������ ��� ��� � ������� ���� ���&���� 
������ ���� ����
�������������-� 
��������������� ������-� 
��� 
������� �������� ������.����-� ��� ����� ���&������
�������������������'����������������������-�������� -�
����6��
��-�������������;���������������
�� 
����������� �� ��� ������;�� ��� ������ 
���� �������� � ��FL��� ����.����-� ��� ���� ������� ��� ����
�������������6��
���
�
�
@��
�����������������������������������������
����� ����8������������������������
�����-����
����������������������!""5���/"4���
��������������� �����������-�%�����9����%�������������

��'������ ��� ��� ��� ���'�����;�� ���� ��� :4U� ��� ���� �� ���� ����������A� ��� �������� ��� ��� ���
����������;�-��������/7UA������������@�
������;�-�� ������//UA��������������������'�����;�-�
�������#U�14!3
�����%������
���������������������;� �����������
����������&��������������
��
�� ��� ����������-� ���%��� ��� ��� �������� ��'������; �� ���
����� �� ���� ����������� ����;������
��� ���� ��
������%��� ���� �������� ���� ��'�������� ���� ���
� <��� ��&����-� ��� 
���������� ����
������� ��� ���'�����;�� ��9���� %��� ���� ��
������ ��� �� ������ ������ �� ��� ��������� ���;�� ���

�������-������������'�������������������
��
������ �����������������������
�
�
B���� ��� ������ �����-� ��� >������ �.�����-� �� ������� � ��%��� ���� ������ ��� ����9�� ���� ��������

��
������-�&������� ��� ��� ������� 
������������� ���� ��.����-� ������� �������� ������ ������ ���

���������������������'���������������������������� -�����������;�����
��������'������
�
�
�
�
& - �	���;$����*����<����%����������$%��$���
�
�����������-� ��� ������������ ��������� ��� ����������� ���� �����
�������� ����������� ��� ����
��
����� �� ����������� ���� ����������
� $��� �����
���� ���� ����������� �������� �������������

��� ��� 
������������� ������.����� �� ��� ������� ��� ��� ����� ��������� ��� ���� 
������ 
������
��
�������������-� ������ ���� ����������� 
���� ���
���� �� �� ��� ���������� ��� �&������ ���

���������������������.����-��������������������
�� ������ ����-�
�������������������������



��������&���� ��'�����
� $�� ��%���������� 
����� ���� 
� ��� ���� 
����� ��� ��� ��
����� �� ���������

�������������������
�
�
��� ����� ������������ ��� ��%���������� 
������� ��� ��� � �� ��� ��
����� ��� ������������������-�
������ ��� 
������������� ������.����� ��� ��� ��� 
������ ��������� ������.����� 
��� ������ ��� ����

��������� �� ���������-� �������������� ���������-� %�� � ��������� ��� 
������ ���
�������� ���
�������� �� ��� �������� ��������� �� ���� '�������� ��� 
�� �����;�� 
������
�����-� ��� ����� ���
������������������	���;�����
���������
�
�
��� �������� �� ��� ����;�� �� ������� ��� �������� 
������� ��� �������������� 
���� ����� ����-� ���
��%���������� ��%������ ����������� ���� '�&����� ������ �� ��� 
��������� �� ���������-� %��� ���� ���
�������������������
����'������������'�����������
� ������������������
������������������������
������� ��������
� � (�������� ���� 
�������� ����������� � �������������� ���� 
��������� ��
���������-����
�������������� ��� '�&����� �������.��� ����������������� '����
��(������
����� ���

�������������������;��
��������������'���������
�� ��������������������-�
����&���������������
�����&6����������
������������������
��B��&�.������ �'�����������������������������������;�����
����
����������������������������������������6����� ������
��������������'�&�����+����������
�����,�
���
����;����� ��������������������
�������
 �������������������
��B����������������
�����'��6�������%�����&���������
��������������
��� ����/��������!������������%����������
%���
���������������������
������7
�
�
���� ��%���������� ��������� ��&�� 
������ ��� ���� ��'��� ������� ��� �����
��� ���� ��������
����&�������� ��� ��� 
����� ��������-� ��� ������� �� ���� ���������������� �������������
�
(6��
��'������������������-������������������������ ��������������������
������7-�������������
��� ���� ��
����� ����������� ����������� ���� ���� ����� ���� ������� ��� ��������� �� 
���������
'������-�%�����������������������������'�����;�-��� ������� ����������B�&���2
/
�$����'�����;��
���������������������������&��������&�������������� ��������
�������������������&�����������
:
/
�$�� ��%���������� ��� ����� ����� ��&�������� ������ ����� ��� � ����� ���� ��� ���� �����
��������

���� ����� ������ ��� �������-� ����� ��� �������� ��� ��� � ������ :
4
� $�� ��
���������;�� %���
����������� �����%����������������
��'��������� ����� � �����
����&������������
�����;�-�%���
�;��� �������� ���� �����
�������� 
��������-� 
���� ��� � ��� ����������
�@�
����������� �;��� ���
�����������.�����C�D-������������������������������ �����������������.
�������������������.���
�
I&���������%����
������� ���� �����
�������� ���
����� ���-� ���� ������� ���� ����������� 
����
��� 
����'�����;�� ���� �������� ��� ��� ���6����� �� 
���� ��� ����6�� ��� ���� ��������� �������-�
'����������� �� ������%��� ��� ���������� �� ������ ������ �
� � I&��������� .����� �������� �����������
��� ����������;�� �� �������� ��� �����;�� ���� ���� 
����� ��� ��� ���� ��'�������� ��������� ���
��������
�$�������������%���������
��������������8� ���������������������������� ���;�A����
������������ ���� �������� ��&��� ����
��� ���%��� ���� �� ������� ��'��������� ����� ����������
���
�������� 
��� ������ ���� ��������� ��� �������
� )��� �6��
��-� ���� ��� ���� ���������� %���
��
��������� ��� �������� �� �� ��������� �� ���� ���� ��� ������� '����������-� ����������� ���������
>�����-� ��� ����� ����� ��� ��� ����������� �
��������� �� �� ����� ���� ��� �����5� '����������
���
�������
����������������������������������
�(�� �����������������%��������������&����
���������� �������� 
���� ������ ���� ��������-� ����� ��� ��� ������-� ������ �������� ���� ������� ���
�&������������� >����-� %��� �
�������� ���������� ��� �� ����� �� ��� �������
� (�� ���� ����-� ���
'������ ��� ��� ������ ���� �����/� ���� 
�������� %��� ��� ���� %��� ���� ���� ��� ������� ���
�&������������� �� ��� ���'����� ��� ��� ���6����� ��� 
��� �����%��� ���� �������� 
���� ������ ����
��������� ��� �������-� (���� ���6����� �
������ ��� ��� �� ��������� ����� ���� ����� ��
������




�������������������������/�������������������
�(�� ����������%����������
���������������
�����
����';����� %��� ������ ��� ����� 
����-� �� %��� ��������� ������� ��� ���� �������� ��� ��� ��
������
���������-� ��� ���&�.�� ��� �6��
��� ��� ���������� ���
� ������E� 
�������;�� �� �
�����;�� ���
���������� ��� ������������������� ��� ���� ���� ���>�� 
� ��� ������� ������� ��� ��������-� ������
����� ����'����� '�6�-� �������-� &����� �����-� B	� 
��� � �&��� �� �����
� =� ������� %��� ���
�������� ��� �� ���
������ ���������-� ��� ����������� �� � � ������� ���� ���
��6�� ����������������
���� ������ ���� ��&��� �� ������ ������� �� ������� ���� ��� ��������%��� ��&��� ���� �����������-�
����� ��� �������� ��� ��� ��
������ ���������
� (���� ���� ���� ��� 
���&������� ��� %��� ������
���������������
������������8����������-����������� ����������������%�����&��������������
�
(����� 
���&��������� ��� �������� ���;�� �� ��������� � ��;�� ��&��� ���������� ��� �����������
����;����-� ��� %��-� ��� &���� ��� ����� �
���� ����� ��� � ��� ��� ���� ��������� ���
�������-� ����
��������������������;������������������������-����� �������
��6���������������������
�
�
�
�
�
�

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

�������:
4�=�%����������
������
���������������� �� ��
�
�
�
$�� ��%���������� ��� 
�������� ��&�� ����������� ���� ��� �������� ��� �����
�9�� %��� 
��������
�������� ��� ���
��������� ���� 
������������� ������.�� ��� ���� )����� :
/
� B����� �����������

������&�����������&6������������������������������ ��
�����������������������%����������
'������������������<�������� �
�
�
& . �	���;$����*$����$%��$��
�
(������9���������
������������������������-����
��� ����.�����-�
���������%������������%���
��� ����&������ ��� ��� ��%���������� ������������� ��� �� � 
����� ��������
� ����� ���� ��� ����
�����
�������� ��� ��� ��%���������� ������ �������� ���� ������� %��� 
�������� �� ��������� %��� ���
��%������� 
���� ����-� ���� ������� ������ �8
���������� ��� ��� ��%���������
� =����-� ��� �����������
�������� ��� ������ �����
�������� ��� ����9�� �� 
������ � �� ���� 
�������� ��� 
�������� +))*,-� ����
��������&�.������8
���;����������
������2
�@��
���� ������������9�-������&�������������������

Arquitectura descentralizada.igx

Empresa
descentralizada

Unidad 
Negocio n

 

Macro3 
corporativo

 

Macro4 
corporativo

 

Macro1
Negocio n

 

Macro2
Negocio n

 

Macro3
Negocio n

 

Macro4
Negocio n

 

Desarrollo 
productos

 

Desarrollo 
procesos

 

Desarrollo 
otras 

capacidades

 

Gestión 
recursos 
humanos

 

Gestión 
recursos 

financiros

 

Gestión otros 
recursos

 



17-#-/"-//3� �� ������� ������ 15/3� %��� ��������� ��� &�� ���� ���� ��'�%��-� 
��� ��� ����� ���
���������� ���� ��� ����� ����� �%��
� <;��� 
������������ � �������� ������������� ������������
%��� �
������ ��� ��� �������� ���� ����9�-� 
������������ ��� ��� ��� %��� ��� ��'����� �� ���� ��6�����

��������
�
�
���� ����� ������������ ���
����� �� ��6����� 
��������� 
 �������� ��� ��V������ 1!53-� %��� ���
����������� ��� '����� ��
������%��� ���� �������������� � ������ ������������ ��� ���� ��
�����
������ ��&������ ����� ���� ���� ����������� �� ��&��� �&�� ������ ��� '����� �8
�������+<����;��
4
!,
� $��� �������������� ��� ��'����� ����� ��� &>�%���� -� ���������� �� ����������;��
����������� 
���� ���������� ��� ��������&��� ���&������ �� ���������
� (����� ��� ��'��������� ���
����������������%�����F��������������������'������; �-�����������������%�����������������
��'������� ��� �������� 
���;�� �����/� ����� ����������	 �	 �������	 ��	 '���	 �	 
��������	 ��
������ ���������� �� ��� �8������;�� �X�� 
������������� � �� �������� ��� �������� 
����
������������� ��� 
��������� �� ��������� �	 $��� ������������ %��� ����6��� �������������-� ����
������� ������
������ ��� ������ ��� ���� ������������ ��� ��������� 
�������-� �8��������� ��
����������	 ��	 �
�����	 
����� �� ���� �������� ��� ��� ������ ��������-� ���&����� � ����
���������������� '������������� ��� �����
� � =��-� ��� �� � 
�����-� ������� 
��������&�� ���
�����;�� 
��� �������� �� �������-� ������ ������������ �� ��&��� ���������� ��� ���� ��������
��
�������� ��� ��� 
�������� ������ �������-�%��� ����� ���&���L
��� ������ ��� �����������
����� 
�����-� 
��������-� 
�������������-� ������� �� �� ���-� �
������� ��� B�L� � ����
�����������������������������'�������
�$���������;� �����������������
�������������� �����
��� ���������
��������� ��� �����;�����%�������������� �������������������&�������������������
��������������������� ���;��������� �����������%���� ������������
����
�=��-�������������
����������������6�'����������������-���
����������� ����������������������������������>���
���� ������ ��
������-� ��������� �� 
����������� �� 
���� ��� ��� ����������;�� ���������� 
����
%��������
������
���
�
�
$������������������������������'������������������� �����������������������;�����%���������

�����������������������������������
�������������� �������������������%������%����6������
��� 
������������� &���� ��'������ 
���� ���
���� ���� ��� ��� ������ �������
� ������� ������
����������������� �����
���������������������%����� ���������������
�A�
����6��
��-������
��� �����&������-� ��� '��������;�-� ��� 
���� ��� ������� ���� �� ��� 
������������� ��� 
�������

��� 
��������� ��� ����F
� ���� ���������� ������� ��� �%� �����%��� ��� ������ ��� 
�������������
����������� ��'������ �� ��� ��� %��-� 
���� ��� �6�����;�� ��� ���� ������ ���� ��������������
���
��6��-����
���������������������%�����'�������� �&��a������� ���6������6������&������
��������������������������8
���������
�
��
(�� ��� ����������-� ���� ��
������ �������� ���� ��������  ���� ��� ����� ������� ����
������������ ���������������� ��� ��� &>�%����� ��� ��� �' ���������� �
���������-� �� ����� ���

����� ��� ��� &>�%����� ��� �����6��� ���
��������
� <��� ��&����-� ����� ��� ��9���� )������
1223-������������6������������������&�������������� 
�-� ���%���
������������
�����
�)���
��������-� �������'��� ��� �;��� ��6��������� ���������� ���������� �-� ��� 
���������-�����9��� ���
�
����������;�����������������-�������������������� ��������������&>�%�������������6���
������������&��������������
�
�
�
I����-����������
���������������������9��%�������
� ����
�-����������������������
������
%��� ��� ��%������� '����������� 
���� ���� ���
�������� � �� ����9��� ���� ������������



���������������� �� ���� 
�������� ��� ���� ������� ������ ������ ���� ��� ����� ������ ���
�������� ���;�� ���� B�-� 
���� �������� �'���������� �
� ��������-� ��� ��� ������������� ���
)�����
� � )���-� ������� ���� %��� ��'������� ��� ����9�� � ��� �
���� B�� �� ���� ������������
�������-� ������������ %��� ��� 
������ �������� ����� �� ��������-� ��� ��� ����� ���

��������������� ������.����� 
�������������� ���6���� ��>������ ��� ������������%��� ������
��� 
������ ��
���
� (���� �
���� ��� ���� ��'������� ��� �� � ���� ������������ ���������������-�
���%��� ��%������ 
������������� ���������� ��������� �� �;����� ��� �������� ���� ���
��6�-�
����� ��� ������ ��� ��� <����;�� 4
!
� =������ ������ ����� ������� �������� ��������� ���

���&������� ��� ������ ������ ������� ��� ����������� S�& � !
"-� 
���� ���&�6�� ����&��������
������ ���� ����&���� ��� ���� ������ ���;�� �-� 
���&���� ���-� ������ ������ �������-�
�8��������� ��� 
���&������� ��� �8������� ��� ��������� ��� � ���������� ���������� � �� ���
��������;�A� 
��� �6��
��-� ��� ��� ����������� ��� ������ � 
��������-� ����� ��� ��� ����� ���
��'�?����+$���8,��������������������������+S�F�
��� �,�1//3
�(���������������
���&�������
���%����������������������������������������������� ��������������
��������-���������
��� ����� ��� ���� �6��
���� ��� �����
� (����� ������ 
���� ���� ��� ���&�6�� �8������� ����
������-� �������� 
���&��������� ��� ������� �� ���� '���� ��� ��� �������� %��� ��� ����
������������ �������������� ��� ����������;�-� ���� ���� �����6��� ����������� ��� 
���� 
���
����������
�(�����
���&�������������������������� � ������������������������������������-�
����� ������-� ��'�?���� �� ������%�������� ��� �8������ � ���;��������&�6������� � ������ �� ������

�����
� )��� ��
�����-� ����� ����� ��� ����'��� ��� ����9 �� ��� ��%���������� ��� 
�������� �� ���
����������;���������
��������������%����������%���� ���8������� ��
��
�
B��� ����� ��� ��9��;� ��� ��� 
����� ��������-� ���&�.�� 
� ����� ������������� ��� ��� ����9��
���������� ������������ ��� ������;�� ��� �����
�9�
� (�� ��� ������ ������������� ���� ����
����� ���� ���� 
�
����� ��� ��� ����������� 
��'�������� � � ��� 
��������� ��� ��'�?���-� ��������
��������� )������� ����������� +�=�,� �� ��������� )����� �� �������������+�)�,�1/03
� �=%���
��������� ��'��������� ���� ����������� ��� �����
�9�� %� �� ������ ����������� �� ���&���
������������ �� �����
������� �8
������������ ��� ��� ��% ���������� ��� 
�������-� ���� ����� '���
�6��
��'������������)�����:
4-��������%���
�������� ������������
�9�����������
�����
�����
�� ������ ���� �'������� ��� �6�����;�� ��� ���� 
�������
� � =%��� ���� 
�����
�� ����� ��������
��������� ��� ������;�� ��� �����
�9�
� $�� ����� '������� ���� ��� ����� ����� ��� ��
������ ���
��'������;�� ��� �6�����;�� ���� 
������� �� ���������� �� ��������� ��� ��'������� ��
�� 
����
����&������ ��� ��� ������ ���
������� ���� �&6������� ��� � 
������-� ����&�������� �� 
������ ��� ���
	���;�� �� 
������������� ������.����-� 
���&�������� �� � ��
�� ���������<��������
� �=%������B��
����
�������
��������������������'����������-����%� �������'������;��������%�����������������
��� ���� ������� �
��
����� 
���� 
����� ����� ��� ���� ��� �����-� ��� ����� 
������ ��%������ ��� ���� ���
������������� ���� ��
�� ����?��������� �� 
������������ � ��� ������ ���������� %��� 
��������
�������������� �����'������;����������������������� 1:3
�=�������������������
��������%������
��� �.������� ��'���������� ���� ��
�� ��������� �������� ����-�%��� 
�������� ��������� 
�������� ���
���
�����������%����������������&�����������������
 �9������
��
����������1!"-4/-/43
��)���
>�����-� ���� ������������ ��� 
���������;�-� ���������� � �� 
��������� ���� ����������� ��� �������
���������������&����������������������������+������ ������&�����,
�
�
$��� ������������ ��� ���������� �� ������;�� ��� �����
�9 �� 
������ ��
��
������� ������� ����
����9�� ��� ��� 
������� �� ��&��� ����������� �� ����&���� �� ��� ���
��������� ��� ���� �&6������� ��
���������������-����������������������������������� ��������������������
�������%���
������



����������;������������
�9������������-������������ �������;��������������������������;��
��������������������/
�
�
����� �6��
��� ��� ���� ������ ����������-� ������������� ��� ����� ��� � ��� ������ ��� B	-� %���
��������������������������15/3
��(����������������& 6�����������
���������������9���������%���
�������������������������������������
������������� �������������-���������������
�&�������
��
)���� ����� ��� �����
����&��� ��������� ���� ����������� ��� ���� ������-� ����� �����-� %�.� '��������
���������� �� ���� 
��������� ��'������ ��� ��� ������� �� � ��� %�.� 
���
� � (���� ��%������ ������
��'������;�� ����;����-� �������������� ������ ���� ��� &����� ��� �����-� ��� 
���������
��������-� ���� ���������������-� ���� ��������� ��� ���� ������ ����� ����� ������� ��� ������ �� ������
������������� ����������
� � (���� ��'������;�� ��&�� ��� � 
��������� ���� �.������� �����������
�
��
������������
�����������������������-�
������� �����������������%�����������������������
�����������������&����%�������8
�����
��(����
����� ��
������������������
���������������������
���
����� �� ��� 
���������;�
� )���� ���� ������� 
������ -� ������-� ������� ����� &���� �� ����
��������;����������
�9�-�
���������������
��������� ������
������������������������������
����� ���
��<������������������-������������������� �������-���������
�9�������������������
���������������������;�
��<����� �����
�9����� ������ ������%������
�����������-����������
��'������;�������������-���&�������������� ���-���& ���������������&���������������
��&�����
��������������
�������;������-�������������-������� 
��&�������&������%��������
���������;��
����
����������� '������ ���������+
��� �6��
��-������ ���������������������������� '����������
�������������� ��
���'������,-� ��� ����� �������� �� ��� � ��������;�� ���� 
�������� �� �� ���
���������;��������
�������
���
�
B��&�.�������
�����������������������������9������� ��
�������-�
�������������&�������
��� �����;�� %��� � ���� ��������� ���� �8������
� =%��� ��� &�.�� ��F������ ���� 
������ ���
������������� ��
�������%������������ ���� 
��������� � �� �������
��%��� ���� ���������� ����
�8������� ��� ��� ��������� 1!:3
� =��� ���� ��
������ %��� �6�����&��� �������� 
��������� ���
�����;�� ������� ��6����� ����������� ��� ������� �� ��� �' ���������� ���� %��� ��� ����6�&���
�����&���� ������ ����� ��������;�-� �������;�-� ������ ��� �� ��������&�����
� $��� 
���������
%�����6����8
����&�������������
�9������E�
�
·  )������� ������ ������� ������� ��� ���� ����������� ���
� ���� �� ���� ������������ ����

�������
�
·  =�������������	���;�����'���������
������
·  ������������ ��� ��&������ ��� ���&�6�� %��� '����� ��� �� � �
������-� ��� ���'��� �� �� ���

����'��
�
�
)�����������-��������9���
��������������&���������� ��������������
��������
�
�
I����'���������������%�����������������
����������� ��
��
�������������;�������������&��� .�	
/�����	 ��
�������	 ��� )
� <����� 1443
� � (�� 
��
���� ������ �����
������ 
�� �� ��� .8���� ��� ����
��
����� �� ��� '��������� ��� ���� ���&�6������E� H�&���� ����� )���������-� �������� ��������-�
	���;�����
������-�=
����� �6�����(%��
����)������� ����<���.����
�
�
$�������
�����������������������������������������
 ����������������������������%�������������

��������%����������
���������
��(����������������� ��������8
��������������
������-���&�����������



�������-�����;��� ��� �����&����� '������������������� � �������� ��� ������������� ����������� ���
����������;�-� �� ������;�� ���� �����
�9�-� ��� �������� ;�� ��� ���
����&��������� �� ������� ������
�����&���� ��� ����9�
� � (���-� ������� ��� '��������� ��� ����9�� ���
������� 
��� ������ ���� ��������

������
�����-� �������� ��� ����6�� ��� ���� �����
����� � ��� 	���;�� ���
������� �� =
����� �6�� ���
(%��
�-� ��� ������ ������������� %��� 
�������� �������� �� ����9��� �� ����
����� ��� ������������-�
����������� �� ������ �������� ����������� �� �� ���� ����� �� ������������ %��� �������������� ���
�����
�����������
��������������������
�
�
(�� ���� �� � ��� )����������� <���.����� ��� �����
����� � �6��� ����6���� ��� ��� ������������

��
�����-� ���%��� ��� ��'�%���C��
� ��?�D-�%�����
�� �� ���� ��� ����������-� ���������� ���� ���
������������������ ������������������������9�������� ��%���������� ������
�������-� �&����� ��
���� ����;�� ����.����� ��� ��� ��
����-� ������������� �� ��
��� ������ ���� 
�������� %��� ����
�����������
�������������������������&6������������ .����
�(���-����������������
������;�������
��
����� ��� ��� ���6����-� 
�������%��� ������ ����%��� � ��&�6��� ��� ���� ��
����� ���������� ���
�������� ��� %��� �
����
� � (���� '�������� ��� �
����� �6 �� ������ �������-� ��� ������ ��������
�8
�������-����
�������������
������%���
���������% ��������
����������������������������
��� ��
����� �� �;��� ������&���� �� ��� ����;�� �� �������� ��-� ��� ����� ���������� ���&�.�� ���
�����'����;��
�������
�
�
�
& # �	���;$����*���,*�%�%��������,$($ ��
�
(�� ���� ���
��� ��� ��� ������������ 
���������� ������ �� ���� ���� ������� 
��������� �����
��%������������ ���� B�� %��� �������������� �
������� �� �� 
�������
� � (�� ���� ����� ������
��'������ ��� ������ ���� �������� ��� 
�������� ���� ����������	 ��	 �
�����	 %��� 
������� ���
������� ���;�� ��� ����� ��� �������;�� ���� 
������� %��� ���� ���������� 
���� ��� &����
'�������������
� � =�����-� ����� ��� ��'������;�� ��� ��� ���� ��� 
����� ��������������� �� ����
������������ ���� 
������� %��� ��� ��%������� 
���� ��� '� ������������-� ��� ����� ��� �������� ����
'������������������
����&�6����������6�������
����� �
�
�
)��� ����� ����-� ���&�.�� ���� ��%������������ ��� �
���� B�� ��� ���� ������������ ������� ����

������-������������
�������������� �����
��������� ������������
�(������%������%�������;�����
�������� ���;��������������������������9����������� ����
��������
������%�������������� ����
��
)����6��
��-���������������������
����������������� )�����:
5-��������������������B	��
������
���������������� ����� ��� ��� ���
������������������� ��-����� ������� ��������������-������������
������������� ���� �����&���� �������'����� �� ��� ������ ��� ���;�� ��� ���� 
��������-� ���� ���
�&6������ ��� ������ ��� ������� 
���������� ���� ������
� (���� �������� �� ���� �;����� ���

������������������'������;������������������������ �-�������������������������� ����
�)���
��� �����-� ��� ����������%��� ������� ��� 
�������;�� ��� ��� ���� 
����� �������� ����%��� �6����� ���
���������%�������6����������%���������������������� ���-������������>�������.����������������
������ ��������
���;������
�
�
(�����������6��
��'�����������������������
�������� ����%���������������
����B���������������
���������� �� ���&�.�� ��� �
���� ������ ����������	 ��	 �
���� -� %��� 
������ ��� ��'������;��
����������
�����6�����������;���������������������� �����
�
�



<��� ���� ��%������������ ����������� ��� %��� ��'����� �� � ����9�� ��� ���� �
�����������
���
������������ %��� �
������� ��� 
������
� � ����� ���� � �8
������� ��� �������� ��� ������
����������� 10-#-/"3� �� ��� 
��'���� ���� ���� ��������- � ������ ��%������������ ��� ��������

������� ����� ��%����������� ������;������ �� ������ ��� �� ������ ��� ���� ��� ��� ������6�� ���
����9�� ��� ��'�?���� ��$� +���'���� ��������� $�������,
 � (�������� ���� ������ ��� ���� ���
�������������������������������������$-������������ �������������<���������������������
��� ������
� � (����� ���������� 
������� ��� ����9�� ���
� ��������� %��� 
������� ���
��
���������;������B���
��
������1:3
��
�
�����'�%����������������������9�-�%������&�.������� ���������������-�����&���������������
��� �6�����;�� ��� 
�������-�%��� ������������ ������� �� ������� ������������� �)�*
� ��6��
������������� ������������ ������ �������� ��� 
������ �� �������� ��� ������6�� �)($-� ��� ����� ���
�6�����&������ �������� �
��
�����������'�?���
�)���� �������-� �����������-� ���
����������������
����9�� �� ����������;�� ���
���������-� 
���� ���� ����� �������� ��������� ��� �)�*� ������
��
���&��� �������� ��� ���� �������� ���� ����� ������;�� ������ ���� ��������� ��� ��� 
������
� )����
���������������������;��%�����������
��&����������� ����������������(-����������
������������

���&�������%��� ������ �)�*� ��� �������� ����������S�& A� ��� ���� ������-� ��� 
������ ����9���
���������� ��� ����� ��
��%��� ��� ������ ������ ��� ���� �� %������������ ���� 
�������%��� ��� 
�����
��&�����)�*-���������������
������������������ ����� ����������������$
�(������'�%������
�6�����;�� 
������� ��� 
���&������� ��� ������ �������� � ��������� ��� 
�������� ��� �)�*�
+
�������,�%���������
�����������������9����������� ����S�&����&�.�����������-������������

����������
����������������
���������-������������ ���
���&���������������6�����;����
�������
�����������������
���������
������
��
�
& & ��$�����%%�������5,*�5����%����

�
$�� ����������;�� ��������� ��� ������������ ���� �
����� ������ ����9����� ��� ��� 
����� ��������-�
����� ���������B���
��
�����-������������&�.������� �����������������
�&�����������10-#3
�(�����
����� ��� �6�����;�� ��� �)($-� ��� ����������;�� ��� ���
� �'���-� ��� %��-� �� ��� ���-� ��&���� %���
����'����� ��� 
���������;�� ��� �������� ���������� S�&� ���.������ %��� ���� ���&����� ��
��������������������������
������������
����������� ��������;�
��
�
$����
���������;���������� ���������������
�������� � ���������
�������� ����� �����
�����������
B�� ��� �
���
� (���� ������ ��� ����'��� ������ ��� 
����� � �� ������ ��� �����;�� ���� ���&��-� ���%���
��&������������������������������������������
����� 
����%���������������9�����������
�����
�� ��� ������ ��&�� ����� ��� ����� �����&���� ��%������ ��� �������� ���� ��������� ���� �� ����������
�����-� 
��������������� ������� ��� ���
��6�
� � (���� �� ��6�� ���� ���&��� ��� ��
�� �� ��� �����
'���-� ���%��-� ���&���� ��� ��� ������ ��'��� ���� ��� ��� � 
������ ����������-� ���� ����9��-� ��� ����
�8
����������'�������-�
�������������
������������� �����������������������������������������
���
�������������-���������������	���;�����
������� ��=
����� �6�����(%��
�����<����
�

�
�

& = �����5������*��)��$�$*$�'��
�
$�� ������������ ��� ��� ����������� ��� *�������� 
��
��� ��� ��� ������� ��� ��� ������� :
4-� ��� ���
����� ����� ���� ��� ���� ���
��� ��� ����� &��%��6���� ��� � ��� 
������ ����������
� B��&�.��



���������� ��� ��� ��������� ���� ���� ��
��������� ������ �� �� �����
���� %��� ���������� ���
����������������������������������������
�
�
�
(����
������������������������������������>�������� ����������������-������������������������
��� ��� >����� 
������������� ��� ����9�� ��� ���� 
����� �� ���� ������ ��� ��� �������-� ������ ���

�������������������.������������������9����������� ���;�������'�?���������������
���������
��
���������;�
� (���� ��� 
���� ��&�����-� ��� %��� ���� � ������������ ���� ���������-�
��&����������-� �;��� ������ ��� ��
����� 
������� ���� �� ���� ��� ��� %��� ����� ������������
���������
�=��� ���� ����� ��
�� ��� ������������-� ����� ��� ��� ���� �������6������ ���>�� 
�
���
������� ��� ��� 
��
�����-� %��� ��&���� ��
������ ��
���' ����-� ������ ����� ���� ����9��� ���
����������-� �������� ��� ��������-� ��%���������-� 
��� ����� �� � ��'�?���
� $�� ���������;��

��
������ ���������� ��� 
��&����� ��
�������� ��� ��
�� � %��� �8����� ��� ��� 
�������� 
����
�����'����������9���������.�������������9������
��� �������.������������9��������'�?���-����
����� ������� ��� ���� ���
��6�� �� ��6���� �� ������� ����� ��� ������� ��� ��� ������ ����
�������������
��
����-���������'������������
������ �������������
������������������������

�������� �� ��'�?���� %��-� ��� ��� ��6��� ��� ���� �����-� ��� �����'����� ���� ������������
������.���������������
����-��-�������
���-�������� ��
���������%���'�����������
����������
�������'�����������������
.������
�
�
H�������������������������������������������������� ���������
����������� �����#�������	���	
������� � �� ��� ��
�������	 ��	 �����
	 ����������
 -� ��� ��� ��
������ ���;�� ��� �����������

�������
������������������������������������������ &��������
�����������������������������
���
��� ��� ��� �����
�$��%��� ��� ������ ������� ��� ��� �� ���������� ��� ��� ����6�� ��� ��� �����;��
��������� �� ��� �6�����;�-� ���%��-� ��� ��������� �����- � ��� �������� ����9����� ��� 
������� ��� ���
��������������*�������-� �����%����;���������������� ����
�����%����
����������������������
�������������������
�
�
(���� ������������ 
����� ���&�.�� ������������� ���� ��� ��������� )������� ��������� ������
+�)��,-�%��� ��'���� ���� ���������� ��� ���
��� 
��� ��� � ���� 
����� ������������ ���� ��
�����

���������6���������������������������������������� ������������������������������
��������
&���������
��������1/!3
��)�������&��������������
� �E�
�
��0�*�+ E���������
�
(�� ����� ������ ��� ��� ������� 
�������� �� 
��������� ��� ���������� 
���� ��� �����
�9�� ��� ����
�����������������������
�*������������;������������ �������%��������������������
��������������
��������� ���
���&���-� ��� ����� 
������� ��&�������
� $ �� �����;�� ��� 
��� ����6�� ��� ������� �� ���
.8���� ��� ��� ��
����� ����� �����
�9�� ����������� ��� �� ��� ������ ��
����� 
�����
�������� ���
������'��� �������������������
��������
�
*�����!E�J����������
�
� (�� ����� ������ ��� ����&��� �� ��� ���&�6�� �����-� 
��� ������ ��� ��������� ��� ���&�6�� ����

�������������� �� 
��������� ��
��������� %��� �������� � ��� �����
�9�� ��������
� *�� ����
��������� ���;���������������;�����
��������������' ����������������
�H������>����������
���
������ ��� ��� ������;�� ���� �����
�9�� ��� ���� ��������
 � (8����� ����������� �� ������ �6��������



������� ��� ��� ���������� ��� ������;�� �� ��6���� ��� ���� 
�������� �� ���� ��'��� ��� '�������� ���
�����������;�
�
�
*�����4E�(�������� ����
�
� <�� ��������� �� 
��� ��� ��������� ���;�� ��� 
�������� ���������� ��� ���� ��'��������
���������������&�6�
��<������&������������6�����
�� �������
�����'����������������� ���;�-����
����� 
������� �
������� ��� ��� �8
��������-� ���
������ ���� 
���������%��� '��������� ��6��
� �<��
����&������������ ����������������
������6���������
 ��������&���������������6�����
���������
��������� ����
� � H��� �������� '�������� ��� ���� 
����� ��� ��������� ����� �� .����� ���
�������� �����������
���������%���
����������
����� ���
�
�
*�����5E�)������&���
�
� <�������������������;������������������
��������%� ��������������&6������
������������
������������������
�������
��)��������������
������ �&������&��� �����������&�������������������
��� ���� 
�������-� 
���� ������ &������ 
����������� ��� � ��� ����������
� � <�� ������� �� ���
������������-� �8
��������� �� �.������� %��� 
�������� � �� ��6���� �� ����&��� ���;�� ��� ����

�������
� � $��� 
�������� ��������� ����� ��� �������-� �������� �� ��� �6������� ���� ��'�?����
�
��
����
�(���������������������
��������������'�% ���'��������-����������������
�����������
������'����������������������
������������6������'� �������������������������������
�
�
*�����2E�I
���� ����
�
$����������� ����� ������������ ���������;���������
�� ���������������'�������� ������ '�����������

�������������������&6�������������.��������������
 ����
��)������������������9�������
��������
�� ���� ����������� 
���� ������ 
���&��� ��� '����������� ��� ����������� �� ��������� ���� ���

������������� ������.����
� � H��� ���� ��������� ��6��� � ��� ���� 
�������� �� ���� �����;�� ����
���&���%������
������-��������������������
�������� ����������� ���;����������������'���������
���� ���&��-� ���� ���� ��������� 
����'�����;�-� ������; �� ��� �����
�9�� �� ��������;�� ��� ����

��������������6�������
�������
�
�
$�� ������������ %��� ������ 
��
������ ����� ��������� �� ������� ���� ��
������ �� ���� ���� ������
�����������������������
�������;�
��$����6��
����%� ��������
�������������������������-����
%��� ������ ����� ���� ��� 
����'�����;�� �� ������������� ������ ������ ����������� ����������� ���
*�����2A��������������-�
�����������-����*�����5
�
�
�
@������������-�������
��
�����������������������&�� ������������� -�%�����������
��
����
���
������������������������;�-�������������������� ���1/73�
�
�
�



�
�
�

�������:
4
���������������������������������*������ ��
�
�

 PLANTEAMIE NTO 
ESTRATEGICO  

 DEFINICION  
MODELO DE NEGOCIOS 

 

 DISEÑO 
ARQUITECTURA PROCESOS 

 

 DISEÑO 
DETALLADO PROCESOS 

 

 

 DISEÑO 
APLICACIÓN APOYO 

 

CONSTRUCCION E 
IMPLEMENTACIÓN 

TEORIAS 
PLANIFICACION 
ESTRATEGICA 

CONCEPTOS 
MODELOS DE 
NEGOCIOS, 
TEORIAS Y 
CONCEPTOS 
GESTION, TI 

ONTOLOGIA, 
ARQUITECTURA 
GENERICA, TI 

PATRONES DE 
PROCESOS, 
TEORÍA Y 
PRACTICAS DE 
GESTION, TI 

OO, UML, 
FRAMEWORKS, 
HERRAMIENTAS     
DE DESARROLLO 

HERRAMIENTAS 
DESARROLLO 
GESTION DEL 
CAMBIO 

METODOLOGIA INGENIERIA NEGOCIOS  

Planes 

Modelo negocio 

Arquitectura macroprocesos y 
requerimientos procesos 

Requerimientos TI 

Diseño aplicación 

Procesos y aplicaciones 
implementados 

Diseño 
procesos 



�
��6���������
�


�
/
  ������-� I
� ������	 ��	 ��
�!�	 .�����	 ��	 0�
����
	 ��	 ��#�������� -� (���������

�������������-�5b������;�-�/##"�
!
  ������-� I
� ��������� ���� (���������� �'� =������������ ��� ��'��������� <������
�

$�#��������	0�
���
 �/:-�

/47
�)�������-�/##/�
4
 ������-� I
� @�%���������� (����������� ���� ������� ��� ��� B������� ����L<�

������

(8������� ������� ���� I&6���LI�������� � <
���'�������- � ��� ����������
	 �#	 �+�	 0�1�+	
$������������	2���
+��	��	(�������3
����	0�#�4���	� ���������� 
��(((����
�����
<������-�/##4
�

5
 ������-� I
� I&6���LI�������� ����L<�

������ ������
�� ��� �'� ��'���������<������
�
5������	�#	0�
���
	���	0�#�4��� �!5-�

�#2
�(��������<������-�/##5�

2
 ������-� I
� ������������� ���'������ ��� *�������� �� B�E � ����������� ��� *�������
�
<������(J(<�*c2-����-��
������-�/##0�

:
  ������-�I
� "�������6�
	��	��	$�#��������	�	
�	7
�	��	��
����8	 7��	��
���	�������	
��	��
	0�
����
	��	$�#�������� 
���J��?�H���-�/##0
�

7
 ������-� I
� *���
�!�	 ��	 �����
�
	 ��	 )������
	 ��������	 ��	 7
�	 �� 	 �������
 -�
������-�!"""
�

0
 ������-� I
� $�������6�	 �39�
���

8	 $�������6�	 ��	 )������
	 ����	 ��	 ������6�	
������� 
�R
��
�<�� �(�����-�!""5
�

#
 ������-� I
�=�*�����=

������ ���R����� ��������� ���� � �'���������<������ ������-�
5������	�#	(�������	$�#��������	0�
���
 -�^$	-�4-�)���������!""2
�

/"
  ������-� I
� ��������� )������� )�������� ���� �����?��F� E� @������� V��?������ ���
)�����������������-� 9�
���

	�����

	����������	5�������	 �(�����!""7
 	�

//
  ����-��
-�=
�������-�@
�@�&����
�<�8�?���������F��S �&�!
"����?��F
� "+�	�����
��	
5�������	 ��&����-�!""0�

/!
  ������-��
���R
�=����
��)������I����� ������������� ���
� 9�"����
 �*��
�!"":
����
���&���
???
&
������
��� �

/4
  �����
���-�B
�
����
���������=��������-� :������	9�
���

	*����4 -�(�����!"":�
/5
  ��I<-���������F�������������)��������-�
���������
EXX��� 
���X��������X����������X��������F���d�� �d����d)��������X �
/2
  �B�-������)�������-����
EXX???
���
���
�FX&���
���� ���X�
/:
  ����������-� =
-)
� *�� �� S
� ��?���
� ��������� �� <����� �'��� �L��������E� B���

���(8�<����
� (������������
	�#	�+�	
(� -�50-�5-�!""4
�
/7
  ������-�)
�� �1�����	(����������8	$���������	���	�+�	�����	;<�+	 (������	9�
���

	

*�#���������	 ������LV�''���)����-�!"":�
/0
  H���-� �
� ���������� )������� ������������
� 9�"����
 -� R����� !""5
� ���
���&���

???
&
������
��� �
/#
  H�����-��
�B���)�������=���� �	:������	9�
���

	*����4�	 =&���-�

//L/!4-�!""7�
!"
  H��-� R
� �� �
� V��&��
� � ����������8	 (������
	 =	 "��+��>��
 
� � ������� V��'�����

)�&�������-�!""/
�
!/
  H�����-� )
� H�?� ������� =eB� �������� ��������� )������� �-� 9�"����
 � *�����&���

!""2
����
���&���???
&
������
���
�
!!
  H�8-�=
��
����
�$
�S�������
� "+�	�����	������� 
�)�������-�!""/�



!4
  H��&����-�@
-�B
�
�V���������
�V��������
�� 9�
�	��������
� �<�����e�<�������-�/##0
�
!5
  R������-��
��
-�R
��
� �����F�-�$
�=
�T��
�B���*�8�� @���������� ��� ������������-� "+�	

�����
��			5������ -���5-�!""2�
!2
  V�
���-�@
�<
-�=
�$�?������
�)
�*�����
����������<� �������E�B�����������<�������������

=�����
� :������	9�
���

	*����4 -�<�
����&���/##:
�
;?�  $�����-� V
-�
=
$���� �� S
<���������
� ��������� ����� I ����� ������ &�� ����

(������� �	"+�	�����
��	/���������	@�	;AA?�		
!7
  ��������������������������*�������-��
�����������
EXX???
�&�L������
��X����������

�
`��d 
�����f/:�
;B� ��������-�R
�S�������������������������`� :������	9�
���

	*����4 -������!""!
 	
;C� I�J-�)�*- ���
EXX???
&
��
���X���������XI�JU!"�����U!"=��
��� U!"�)�*U

!"/L"U!"<
��U 	
4"
  )�����-� �
� (
� CS���� ��� <�������`D-� H������� �������� � @����?-� *�����&��L������&���

/##:
�
4/
  )���-��
-� 9�
���

	��������	���	����	������ -��������V��'�����)�&�������-�!""4
�
4!
  @���-�R
�S
��������<�������E��������B���������I
��� ����������
�@������������'���-��������

'�����'���������<������@�������-���B-�	��E�	-�*��4� -�������&���!""2
�
44
 <�����)
� "+�	-�#�+	��
������� -�������������&�����-�/##5 �
45
 <��&��-������
��������-� ???
���&��
���X&���
�������� �
42
 <����-�H
�S�����������������` -����
�����<�����������
�������-�=������!""5-�

�������������������
EXX???
���
���X'�������X!""5X27 
������
4:
  B�������)����-�!""7-�

���
EXX???
���
��X!""7XX'������B�������X!""7XB����� d:X)�������������X`B�����d:!"
"7�

47
 B���(��������
��(L�����������<�����-�//�*�����&��-� !"""
�
40
 B���S����<������R�������=�.�����
�N�����6���������� �������������%����������������������

�������
� ��	�������� -�!"���&����-�!""0 �
4#
 S����-� )--� B
� H
� ������-�@
� V
�$��-� 	
� B
� �g����-� J 
� H�����-� B
� J
� =
��� �� <
� $
�

S������
�S�����������������������������'��<������`  @������������'���-��������'���
��'���������<������@�������-���B-�	���	$-�*��!=-�R� ����!"":
�

5"
 S�����H�����(LJ��-���������(����
�����=�����������- �
���
EXX???
?���������
���X��&X����X�L/L'��
���� �

5/
  ???
�&�����
�� ��
�
�
�


