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5. PATRONES DE PROCESOS

La arquitectura general de procesos de negocios que hemos presentado en los capitulos
anteriores se puede detallar por medio de establecer los procesos tipicos que conforman
cada macroproceso y sus relaciones. Esto lo hacemos por medio dertoesPde
Procesos de Negocios (PPN), también propuestos en 1%980§ cuales fueron
desarrollados a partir de investigaciones publicadas previaniepjg,4. Cada proceso de

un macroproceso incluye mejores practicas, de acuerdo a lo publicado tarakarh
[14,15,23,34,37] y nuestra experiencia con cientos de proyectos de redisefio de procesos
[27,36,41]. Tambén se incorporan ideas provenientes de los fundamentos econémicos y de
gestion presentados en el Capitulo 3 de este libro.

Para presentar lasacroprocesos utilizaremos una técnica de modelamiento que se nutre de
varias propuestas de representacion y de nuestra experiencia con diversos enfoques. La idea
fundamental es que se requieren estilos diferenfeyo complemeatios de
modelamientpdependiendo del grado de detalle que se quiere expresar, como se discutio
enla Seccidén 2.8. Asi, para expresar lo que es la arquitectura de proggsage del

disefio de los procesos, definidos en esa seccién, proponemos un estilo de modelamiento
que endtiza la estructury el flujo, vale decir los componentes d@ proceso y sus
relacionespor medio de flujos de informacigry que es no procedural. Ahora, para
representar el detalle mas técnico del disefio de procesos, incluidos los apoyos
computacionale, proponemos un estilo totalmente procedural que enfatiza secuencia de
actividades y logica de control. Veremos que estos estilos son totalmente complementarios
ya que el segundo tomara las representaciones del primero y las detallara en la direccion ya
sefalada.

El primer estilo no proceduramnodela segin las convenciones de IDEFO [7], pero
utilizando una herramienta de software para editar modelos BPMN R&umimos las
convenciones de IDEFO, detalladas en [7], para hacer este documento masitenidao



Esta técnica, en relacion a los procesos, subprocesos o actividades, representados por medio
de una caja (rectdngulo con esquinas redondeadas), define Entradas, que son insumos a
ellos; Salidas, que son el producto de la transformacién que seceroéntro de los
mismos; Controles, que son politicas, normas, restricciones o cualquier otra informacion
gue regule el comportamiento de tales procesos, subprocesos y actividades; y Recursos, que
son elementos necesarios para la realizacion de éstosoRw@ncion, las Entradas se
representan por flechas que entran por la izquierda a una caja; las Salidas por flechas a la
derecha; los Controles por flechas por arriba; y los Recursos por flechas por abajo. Todos
los flujos que vienen delantencion estadse consideran Recursos. BPMN es una notacion

muy reciente que tiene una gran cantidad de elementos de representacion. En esta parte
como ya lo indicamosutilizaremos un estilo de modelamiento orientado al flujo del
proceso, en el cual enfatizamos los pomentes que participan y sus relaciones por medio

de flujos de informacion. Dado que BPMN tiene una clara orientacion a la secuencia y
l6gica de control, debemos usar en forma creativa algunos de sus elementos para
representar flujos de informacion. Asklcajas las utilizaremos para representar procesos,
subprocesos y actividades, y una de las tantas variedades de flechas, la de secuencia, para
representar flujos IDEFO de los tipos ya enunciadtisuso de estas flechas no esta
totalmente de acuerdo a kspecificacion de BPMN, ya que fueron pensadas para
representar secuencia y no flujos de informacion; sin embargo, es la Unica alternativa
posible dentro de las opciones que ofrece esta notacion y la Unica consecuencia de esta
aproximacion es perder algas de las capacidades de analisis que ofrece el lenguaje, las
cuales no son relevantes a este nivel de modelami@ntas flechas les asociaremos
eventos que por medio de icormpsedefinen su tipo. Asi un circulo con borde con negrita

y un sobre en su ferior representa un flujo y evento asociado que es terminal dentro del
diagrama en cuestién, al cual se asociard un determinado destino en otro diagrama o fuera
de la empresa; un circulo igual, excepto por un borde sin negrita, representa un flujo
intermadio y un evento del tipo mensaje , que puede ser un documento fisico o electronico

0 un mensaje de otro tipo que fluye entre las cajas de un diagrama; un circulo simple esta
asociado a un flujo que viene de otro diagrama o de fuera del macroprocessdiaood

desde fuera de la empresa. Estos elementos permiten relacionar diagramas de diferente
grado de detalle, como los que se generan en el esquema de descomposicidn jerarquica de
IDEFO, que mostraremos mas adelante.

Los diagramas BPMN también permitelnuso de pistas para definir procesos, subprocesos

y actividades de diferente tipo o asociados a diferentes unidades organizacionales o,
incluso, entidades externas a la empresa. En esta fase se le dara un uso muy simple a tales
pistas. Asi las que BMN | | a may que se odpresentan en forma separkda,
usaremos para representar entidades o negocios diferentes que ejecutan procesos
aut osuf i ci entfaque soryparticorses dé lura pophea distinguir diferentes
participantes dentro den proceso. Las relaciones entre actividades de diferentes pools,
BPMN las representa por un tipo especial de flujo de lineas punteada que se denomina de
asociacion. Dadas estas adaptaciones de BPMN para representar los procesos en nuestra
concepcion, n@s posible, en general, utilizar directamente los simuladores ni generadores
de cddigo ejecutable, los cuales trataremos posteriormente, asociados a este lenguaje para
este nivel de modelamiento, ya que la representacion es asincrona; vale decir, no hay
secuencia estricta y pueden estar ocurriendo muchas cosas en forma simultanea.



El segundo estilo de modelamiento, gletallalos modelos del primer estilo, se utilizara
cuando lleguemos aligkfio detallado de los procesos, incluyendo la légica asomitma

apoyos computacionales; enaéloptaremos las convenciones de BPMN en su concepcion

de secuencia y logica de control, lo cual si llevanarghismo Aqui definiremos dos
subestilos: uno que no pretende la simulacion y ejecucion de los prygaasosjue si 1o
permitira.La diferencia entre éstos es el grado de formalidad de la representacion, ya que,
en el segundo caso, deben respetarse convenciones estrictas de BPMN que hacen factible la
simulacion y ejecuciénLa ventaja de esta segunda variargs que, bajo determinadas
condiciones, los apoyos computacionales al proceso se pueden generar en forma
automética, sin necesidad de disefio computacional ni escritura de codigo. Esto es factible
debido a que BPMN fue disefiado para que las representagi@fiess, que cumplan con

ciertas condiciones, puedan ser convertidas a un lenguaje computacional llamado BPEL
(Business Process Execution Language), el cual puede ser ejecutado en servidores
apropiadosEn la préctica, es dificil que todo un proceso lteeta de acuerdo al estilo
enunciado pueda ser llevado a una representaciéon que permita ejecucion. En muchos casos
sblo sera factible tomar una parte del procegocamente aquélla que queremos que
funcione en forma mas automaética, para modelamientotade a la ejecucion

En resumen, dependiendo del nivel de detalle en que nos encontremos dentro del
modelamientoy los objetivos de disefio que persigamasdizaremos estilos diferentes de
representacion, que se pueden definir como consistentes y ca@nfHes.

5.1. MacroprocesoCadena de valor

Este macroproceso, que llamaremos Macrol, incluye los procesos y relaciones que se
detallan en la Figur&.1, modeladosen el primer estilo que recién se defirs@gunlas
convenciones de IDEFQO7], pero uilizando una herramienta de software para editar
modelos BPMN29].

Explicamos, a continuacién, cada uno de los procesos de Macrol.

Administracion relacion con el clienmomprende las actividades de andlisis y marketing
que se requieren @ainducir yguiar las ventas; faactividades de ventas y contactos por
servicios al cliente; y el procesamiento de 6rdenes, incluyendo la decision de factibilidad y
conveniencia de aceptarlas. Estos detalles se muestran en la particion de 1. Eigista

tipo dediagrama es muy intuitivo y deberia poder entenderse sin explicacion; sin embargo,
si es necesario, particularmente para expresar detalles de l6gica o procedimientos, se
pueden utilizar los mecanismos de documentacibn que ofrecen los software de
modelaménto BPMN, como texto asociado a una caja o flujo de un diagrama. Esto puede
ser util para modelar situaciones actualmente existentes donde la informalidad de las
practicas que se utilizan hace dificil y artificioso seguir descomponiesdictividades

gue se representan. En tal casadescripcion textual puede ser mas eficiente. Diferente es

APara una discusn mas técnica y aplicacid@e estas ideas al modelamiento de procesos en hospitales, ver
documentos de O. Barros y C. Julio publicadogremv.bptrends.commeses dectubre 2009 y marzabril
2010


http://www.bptrends.com/

el caso del disefio de un nuevo proceso, que, como lo veremos mas adelante, siempre debe
entregay por medio de descomposicion de actividaddgetalle de como sgjecuta una
actividad y la l6gica asociadan este nivel de detalle aparecen en forma explicita el uso de
diferentes mecanismos de coordinacion; por ejemplo, Decidir satisfaccion de
requerimientosde la Figura se usan reglas para tomar tal decisidas ¢rieden ser
informales a determinadas rigurosamente por medio de técnicas de Bl, dando la posibilidad
de que, de acuerdo a teoria de agencia, el principal apruebe estas reglas para su operacion
descentralizada. Ahora desde el punto de vista del corjiehforocescAdministracon de

la relacion con cliente® que predomina es coordinacion panificacion ycolaboracion

ya que la idea fundamental es que exista un plan de ventas que tome en cuenta el
comportamiento de los clientes y que regul¥emtay atencion al clienteademas hay

varios ciclos de retroalimentacion que permiten que las actividades colaboren para lograr
un buen servicio al cliente.

Administracion relacidbn con proveedordéene que ver con la determinacion de los
requerimientos de alstecimiento; encontrar los proveedores adecuados para cada uno de
ellos; la planificacion y prograacion de las entregas, incluidagestion de inventario; y
controlar que los requerimieys sean correctamente satisfechgui puede ser relevante

la idea de costos de transaccion, ya que parte de este proceso puede ser externalizado, si el
andlisis econdmico correspondiente asi lo establece.

Gestidn de produccion y entregaaliza la planificacion, programacion y control requeridos
para la generacion entrega de los productos o servicios, incluyendo el analisis de
demanda, la planificacion de capacidad y la logistica de distribucion. Estos detalles se
muestran en la Figura.3. Aqui predominan las ideas de planificacién, ya que el plan de
ventas alimerat la planificacién de produccién, no necesariamente de un producto fisico ya
que puede ser un servicio, la cual, a su vez, interacti®aanistracion relacién con
proveedoregara generar un plan de compra de insumos. Obviamentfigjtss permiten
unacolaboracion entre estas actividades.

Produccion y entrega de productos o servidlesa a la practica los planes y programas
del proceso anterior, realizando las actividades fisicas de generacion y distribucién de
productos o servicios.

La estructura € Macrol es claramente la especificada en la FggralondeProduccion y
entrega de productos o servicies un proceso dEjecucion Gestion de produccion y
entrega Administracion relacion con proveedorgg\dministracion relacion con el cliente
son nstancias de un proceso @estion y Mantencién estada@orresponde al proceso
homdnimo.

Los diagramas anteriores enfatizan lo que sefialamos anteriormente: procesos y actividades
participantesy sus relaciones, evitando secuencia estricta y logica deokoBh esta
modalidad la idea mas importante de representacion es como los procesos y actividades se
coordinan a traves de flujos de informacion para cumplir con los objetivos glolealss
macroproceso; esto lo ilustraremos con un ejemplo, mas adedargsta misma seccion.
También estan presentes las diferentes ideas provenientes de los fundamentos economicos
y de gestion, como se mostrara en la descomposicion de los procesos de Macrol.
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Cada subproceso de un proceso puede, a su vez, descomponesssuipriocesos que lo
conforman, lo cual se ejemplifica en la Figbrd paraMarketing y analisis mercadd&n tal

figura nos concentramos émalizar comportamiento ventaglientes y prospectpgjue se
presenta en la Figua5, donde aparece la activ@l®esarrollar modelos comportamiento
clientes para la cual podemos definir una mejor practica. Esta incluye el uso de técnicas de
Business Intelligencg20,31,13]; por ejemplo, realizar Data Mining sobre un Datawarehouse
con datos de clientes para efed® establecer grupos de clientes con comportamientos
caracteristicos que determinan ciertas posibilidades en cuanto a acciones de Madketing
ejemplo, definir segmentos de clientes, de acuerdo a ciertas reglas derivadas del Data Mining,
qgue tienen propesion a comprar ciertos productos, para hacer campafas de marketing
dirigidas, como se hizo en Telefonica CHdd] . Esta mejor practica determina una légica

de negocipbasada en un enfoque pro activo hacia el clieute,guia el desempefio de la
actividad y la informacion de entrada y de estado que requiere, como, asimismo, los flujos
gue produce, incigendo laMantencion estado.

Dentro de los patrones se pueden incluir subprocesos y actividades quealesiempeiio

en linea para apoyar y hacer mas tfacla ejecucion de lostros procesos. La idea
fundamental en este caso es capturar la informacion de ejecucion del proceso y someterla a
analisis de diferente tipo para establecer si se estan cumpliendo los objetivos del proceso,
establecidos a partide la Vision y planteamiento estratégico, posiblemente de tipo



Balanced Scorecardzn lo que sigue ilustramos esta idea con la descomposicion de
subprocesos dédministracion relacion con el cliente.

Consideremos el subproceBesarrollo modelos derondstico de la Figura 5.5En él
podemos incluir las actividades de medicion que se muestran en la Figura 5.6, las que
persiguen establecer si los modelos anteriormente desarrollados estan prediciendo
adecuadamente el comportamiento de las ventas, para,ssi @tan obteniendo buenos
resultados, ajustar y corregir los modelos; por ejemplo, si un modelo de prondstico de
ventas estd generando errores excesiapsstar los parametros del modelo o considerar
modelos alternativozomo en el caso de Canal 13genetado en el Capitulo Ademas se
pueden incluir actividades de medicisimilares para el subproceB@sarrollar modelos
comportamiento clientege laFigura 5.5
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A continuacién presentamos la descomposiciorVeeta y atencion clientega cual se
muestra en la Figura.7. A suvez particionamo¥entg en la Figura B, poniéndonos en

la situacibn mas compleja, en la cual se vende un producto que debe adaptarse a los
requerimientos de los clientes. Esto cubre casos en que el producto existe, pero debe
customizarse, por ejemplonuebles modulares que se configuran para una situaciéon
particular, y también el caso de generacion a pedido, como seria un proyecto de consultoria,
una operacion compleja en un hospital, un proyecto de ingenieria y servicios de encuestas e
investigacién denercado. En los casos en que se verdenmoditiesVentay atencion a
clientees mucho méas simple y sélo se puede particionar en diferentes canales de atencion,
como serian call center, Internet, presencial y otros; tal caso se desarrolla en el $4acrolv
[4], una especializacion de Macrol en el domite aplicacién de distribuciéffambién
incluimosPostventacuya misidn es asegurar que las promesas a los clientes, por ejemplo,
garantias, y los problemas que pueden tener ésioslos productosse reselvan
satisfactoriamente

Por altimo, incluimos una actividad diéonitoreo ventascuya descomposicién se muestra

en la Figura59. La idea fuerza detras de esta activjdademas déos conceptos de
medicion ya planteados anteriormente en este pesta, expresada en el Punto 2.7, en
cuando a que solo se puede obtener gobernabilidad de los procesos si sentficas

de desempeiio alinealacon la estrategia de la empresa y se miden y controlan
permanentemente para asegurar los resultados esperBdos.ello, hay que recurrir, a
través deviantencion estada toda la informacion relevante; por ejemplo, metas de venta y
su cumplimiento, reclamos, cumplimiento de servicio al cliente y encuestas de satisfaccion.



La actividadEvaluar desempefio ventasaliza analisis con tal informacion para establecer
desempefio inadecuado y las causas de éste. Estos andlisis pueden ir desde simple cruces
de informacion hasta modslalel tipo Business Intelligence, como DataMininzara
establecer relaciones de causfgcto; por ejemplo, si no se estammpliendo las metas de

venta, cuales son los factores que explicadismrepancia Los resultadede los analisis
anteriores alimentan @omar accion correctiva que actla sobre los factores que puede
controlar, com capacitacion de vendedores, artualiza Mantencion estadocon
antecedentes de discrepancias atribuibles a problemas del proceso faesajuallo de

nuevas capacidadevalle cambios de disefio del mismo.
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Macrol incluye la particion de todos sus procesos, lo cual estd documentad8].en [
donde también existen especializaciones de ésta a diferentes dominios de aplicacion tales
como distribucion, crédito y hospitales.

Como ya se indicé,na caracteristica clave y Unica de nuestros patronesces explicito

como los procesos, subprocesos agtividades interactian para producir acciones
coordinadas. Esto se hace por medio de los flujos de informacion que las actividades
intercambian y la l6gicde negocio que cada una de £kecuta para procesar tales flujos.

Por ejemplo, en el caso deliapr Macrol a produccion para stock, las relaciones que se
generan son las siguientd3esarrollo modelos de prondstiode la Figura5.5 genera
Modelos pronéstico de ventague utiliza Planificar ventasde la Figura5.4 para
confeccionar un plan de ventas cual es empleado pBtanificacion y control produccién

de la Figura5.3 que definira y asignara a maquinas los lotes de produccion que se
requieran para satisfacer las vent&$. programa de produccion se retroalimentara a
Administracién relacién goproveedoresle la Figuréb.1 para que éste determine requerimientos

de materias primas y genere las 6rdenes de compra por los faltantes. Presentamos esta cadena de
coordinacion como un sub patrén en la Figui®, donde se muestra una vista horizonted g
mezcla actividades de diferentes vistas verticales de descomposicion, incluyendo el rol explicito de
Mantencion estadoEn tal cadena, cada actividad ejecuta una légica de negocio que es disefiada
para obtener el desempefio requerido para producir kEsarer;; de acuerdo al prondstico,
asegurando los abastecimientos requeridos y minimizando los costos de produccion.

Cuando uno aplica Macrol al disefio de un proceso para un caso particular, de la manera en que lo
explicaremos mas adelante, son los Ultimbd&les del modelamiento del patrdos que se
especializaran getallaran con el segundo estilo de modelamiento que explicamos anteriormente.
Como ejemplo de este estilo de modelamiento, damos, en la Figura 5.11, un diagrama BPMN que
usa explicitamentas pistas y elementos de control para expresar la iglicaso de prediccion

de rating en un canal de TV. Alli se muestran los diferentes actores que intervienen, el papel que
desempefa cada uno de ellos y la l6gica que define la secuencia.

" Esta vista sepresenta para facilitar el entendimiento de cémo ocurre la coordinacién; una persona
experimentada en modelamiento no necesita tales vistas. Por supuesto, existen muchas otras cadenas de
coordinacién en un macroproceso
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5.2. MacroprocesoGestion recursos habilitadores

Siguiendola estructura general de la Figut®, presentamos Macro4, en la Figdra2,
donde Ingreso, manejo y transferencia recures un proceso d&jecucion; Obtener
recurso, Decidir manejo recurspDecidir transferenciaecurso son instancias del proceso
de Gestion y Mantencion estado recurgs un proceso ddantencion estado

n



Macro4 aplica a cualquier recurso y se pueden desarrollar diferentes instancias de él; damos
ejemplos de éstas a continuacion.

Obtener recursdiene que ver con la determinaciorejgcucién de acciones para obtener
recursostales comopersonal maquinas, dinero, repuestos, insumos de oficinas, etc.;
entonces su propasito estimar los recursos que necesita la empresa y aseg@r@stos
sean provistos decidiendo, por ejemplo, cwatar gente, pedir financiamiento, adquirir
nuevos equipos y externalizar la provision de los insumos de oficina.

Decidir manejo recursoes el proceso que asigna los recursos disponibles a los
requerimientos provenientes de otros macroprocesos, tates naevos contratados a
unidades del negocio; computadores a empleados que los requieran; espacio de oficina a
nuevos negocios; Yy presupuesto a unidades del negocio. También incluye la decision
acerca de acciones sobre los recursos que mejoren sus adpagctdles como capacitacion

de empleados, mantencion de equipos, inversion de dinero, etc.

Decidir transferencia de recursaietermina qué recursos deben enviarse a otras empresas,
tales como equipos obsoletos, dinero a ser pagado a proveedores, iaveetiolo,
empleados despedidos e insumos excedent

Ingreso, manejo y transferencia recursfecuta las tipicas manipulaciones de recursos,
tales como ingreso de los mismos por medio de, por ejemplo, contratar personal, recibir y
almacenar equipos y aftacimientos y recibir dinero de los clientes; aplicacion de ellos a
diferentes usos, por ejemplo, dandole una tarea especifica a un empleado contratado,
capacitar al personal, mantener equipos, invertir dinero y entregar computadores a las
personas que $ehan sido asignados; y transferencia de los mismos fuera del negocio por
medio de, por ejemplo, la venta de equipos obsoletos o exesdpagar a proveedores,
transferir dinero invertido a las instituciones financieras y despedir personal.

Macro4 tienevarios niveles mas de detalle que muestran sus subprocesos y actividades, los
cuales se pueden ver éf}.|

Hacemos notar que lo que hace a nuestros PPN especiales es la especificacion de las
relaciones que deben existir entre procesos, subprocesosvigaatds. En el caso de
Macro4, es claro que los flujos de contidianejo disponibilidad recursoMensaje
asignacion recurse Instruccionesproveen la necesaria coordinacion entre procesos. Esto

es reforzado porCambios estado recursogue actualiza el emtlo de recursos en
Mantencion estado recursel cual retroalimenta tal estado a cada uno de los procesos.
También es claro que hay flujos que coordinan Macro4 con otros procesos, tales como
Necesidades recursos otros procestessnuevo$lanesy Recursos otros procesas
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Estepatron esta intimamente relacionado con la creacion de capacidades de innovacion

dentio de una empresa. Esto puede expresarse en varios niveles:

En primer lugar, lo mas obvio es la innovacion en elementos materiales que mejoran la
capacidad de la empresa de competir en el mercado, tales como nuevos productos y
servicios infraestructura adional o renovada, nuevos sistemas computacionales y Tl en la
forma de nuevos equipos, redes y software. Obviamente, todos estos elementos pueden
requerirse de manera coordinada dentro de un gran proyecto de innovacion; por ejemplo, un
nuevo producto queequiere como infraestructura una nueva planta con tecnologia
computacional para controlar los procegasiuctivosy nuevos sistemas de gestion.

Un segundo tipo de innovacion, que se superpone sobre el anterior y es mas general,
consiste en crear capaaites de gestibn por proceso,

incluyendo la estructura




organizacional. Esto incluye una metodologia, como la que se desarrolla en este libro, para
desarrollar un proceso que disefie procesos. O sea, queremos tener la capacidad
permanente de desarrollar noevmacroprocesos de tipo 1, 3 y 4, ademas de la capacidad

de desarrollar nuevos procesos pgeaerar los elementos materiales del parrafo anterior.
Esto tiene que ver con la tradicional idea de mejora continua, pero con un énfasis mas
estructural y sistéiwo. Evidentenente hay aqui una recursividad, que ya mencionamos
anteriormente, cual es que todo lo que disefiamos en los diferentes macroprocesos puede
ser eventualmente cambiado en el futuro por medio del escrutinio de su desempefio con un
proceso de defio de procesos que, a partir de tal escrutinio, gémecambios. Esto esta
relacionado con los esquemas de medicion de procesos que planteamos en la Seccion 2.7 vy,
mas adelante, daremos ejemplos de disefios que implementan esta idea.

Un dltimo nivel & mejora de capacidades es mas ambicioso aun, ya que pretende
desarrollarhabilidades generales de innovacion aplicables a cualquiera de las capacidades
enumeradas anteriormente. O sea, estamos hablando de un proceso de generacion de
habilidades de innovamn aplicables a cualquier proceso particular de desarrollo de una
nueva capacidad. Un ejemplo de este tipo es ekqudio de IBM, en la Seccion GQue
desarroll6 un proceso que permitié inducir la participacién de toda la empresa en la
generacion de ehs de innovacion, que posteriormedite origen a proyectos especificos

de desarrollo de nuevas capacidades. Otros ejemplos son las metodologias de innovacion
ya mencionadas anteriormentgje utilizan General Motors con su enfoque CENCOR
(Calibrate, Eplore, Create, Organize and Realice) y la Clinica Mayo con SPARC (See, Plan,
Act, Refine and Communicatel)].

Esta relacion entre nuevas capacidades e innovacion lleva a que debe existir una estrecha
union entre este macroproceso y M&cga que taleginovaciones debeslimentar yestar
alineadas con las estrategias de la empresa.

La estructura de Macro2, mostrada en la Fidui8, sigue el mismo patron de la Figura

45, dondeDisefio y construccion nueva capacidad una instancia dg&jecuciony
Evduacion necesidad nueva capacidad y Gestion disefio y construccion nueva capacidad
son instancias de un procesoGlestién y Mantencion estades un proceso homaénimo.

Dado que el desarrollo de nuevas capacidades se hace por medio de proyectos, Macro2
tiene los procesos tipicos necesarios para la gestion y ejecucion de proyectos, ademas del
apoyo deMantencion estadpara actualizar y comunicar la situacion de las actividades del
proyecto.

Por lo tanto, Evaluacion necesidad nueva capacidad basicamentenalisis de la
informacion que motiva y valida el proyecto y la evaluacion econémica formal para decidir
su implementacion. Por ejemplo, realizar un estudio de mercado y calcular un indice
economico asociado a la inversion para el desarrollo de un nuedacpop analizar
indicadores de desempefio de los procesos de la cadena de abastetporeajemplo,
quejas, tiempos de entrega, pérdidas y copra determinar si es necesario un redisefio y
calcular indicadores economicos para justificar tal redisgi®valuar propuestas de nueva
infraestructura para determinar su factibilidad operacional y técnica.
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Gestidon disefio y construccidn nueva capacidgecuta los sytrocesos y actividades
necesarias para determinar los recursos necesarios para el proyecto, obtiene y asigna tales
recursos y genera un plan patgroyecto. Por ejemplo, determina que, para el desarrollo

de un nuevo producto, debe construirse un pratp@gigna personal con las habilidades
requeridas a un grupo de trabajo que lo desarrolle y provee un plan de accién; y para un
proyecto de rediseiio, determina los profesionales requeridos y los asigna al mismo,
proveyéndoles un plan de trabajo.

Disefio yconstruccion nueva capacidagjecuta las asignaciones y los planes originados en

los procesos de gestiditevando a cabo las actividades necesarias. Por ejemplo, realizar el
disefio y construccion de un prototipo de acuerdo a un plan; hacer el rediseriprdeeso

de acuerdo a un programa de trabajo; y disefiar y construir nueva infraestructura siguiendo un
plan.



Los procesos de Macro2 se pueden descomponer como se explicé para Macrol, llegando al
nivel de detalle en el cual se pueden recomendar mejodeticps; por ejemplo, para
evaluacion, planificacion y programacide proyectos

llustramos la descomposicion de Macro 2 con los dos procesos &saiiacion
necesidad nueva capacidgdisefio y construccion nueva capacidal primero de estos

se mestra en la Figurd.14, donde se distinguen dos grandes subprocésudisis de

mejoras de capacidadesInnovacion de capacidadesEl primero se centra en sacarle
partido a toda la informacién operativa que se genera en Macrol y Macro 4 y a las
sugerenias que provienen de éstos. Estas tienen que ver con antecedentes que sefialan mal
funcionamiento de los procesos. Un ejemplo concreto de esta idea, que desarrollaremos
mas adelante, es el de informacion de eventos de riesgo operacional que significkan pé

para una institucion, lo cual entrega pistas respecto a donde y por qué ocurren todos los
eventos y sefala la necesidad de generar proyectos de mejora de procesos que los mitiguen
o eliminen. Otros ejemplos de informacion de este tipo son los rexldm clientes,
problemas de calidad en los productos y servicios e incumplimiento de métricas tales como
metas de venta, porcentaje de entrega de productos en la fecha prometida, agotamiento de
insumos, etc. Por supuesto esto origina ideas de proyesakehen ser evaluadas.

La Innovacion de capacidadesiene que ver con procesos formales, como los
ejemplificados ereste mismo puntoque pretenden generar en forma sistematica nuevas
capacidades en todos los ambitos: nuevos productos y servicios,tecevidgia en los
procesos productivos, nuevos modelos de negocios y correspondientes proceSstg etc.
tipo de proceso tipicamente contiene actividades de exploracién, evaluacion y concrecion

[33].

El otro proceso d®isefio yconstruccion de nueva pacidadimplementa las ideas de
mejora 0 innovacion de capacidades, ejecutando actividades que daepdehdgpo de
capacidad. Como ejemplo mostramos, en la Figut§, la descomposicion de este
proceso para el disefio y construccién de un nuevo producto
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5.4. MacroprocesadPlanificacion delnegocio
Macro3 se presenta en la Figusd6, donde Desarrollo estrategiaes un proceso de

Ejecucion Gestion desarrollo estrategig Definir concepto del negocio y visidson
instancias de un proceso @estion y Mantencion estades como el proceso hmbnimo.
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Definir concepto del negocio yisibn es el proceso que, basado en la informacién acerca de
aspectos politicos, tendencias economicas, desarrollos tecnolégamisrgs de regulacion

y similares,explora oportunidades de innovacion en el negociefine la \isién, o el

estado futuro deseado de la empresa, propone metas y objetivos (resultados deseados) y
desarrolla un modelo de evaluacion para medir tales réssltzon métricas apropiadas

Aqui es relevante todo lo que dijimos acerca de medicién de procesos y gobernabilidad en
la Seccion 2.7. En la Seccién 6.1 bosquejaremos el método Business Scorecard, que es una
alternativa popular para definir un modelo delexeon.



Gestion desarrollo estrategiiene dos subprocesos principales: uno que produce los
Planes desarrollo estrategiaotro deEvaluaciénpropuestas estrategia&l cual evaltalas
estrategias que se generanDmsarrollo estrategiay el desempefio ela practica de las
estrategias queya han sido implementadad?lanes desarrollo estrategiancluye la
asignacion de los recursos humanos, financieros y de otro tipo necesarios para el desarrollo
de la estrategia o para su ajuste; y la confeccion de pmegrpara llevar a la practica el
trabajo. Evaluacion propuestas estrategidiene como propdsito asegurar quas
Propuestasestrategiaestén alineadas con la vi@n de la empresa y que se defimaétricas
adecuadas pa medir su desempefidddemas mide el @sempefio de las estrategias ya
implementadas, el cua@s establecido por medio de calcular los valores actuales de las
métricas yde compaarnos con las metaspara lo cual se alimenta de informacion
proveniente de los otros macroprocesos, principalmerserdd Por supuesto, estas
evaluaciones pueden resultar en planes de desarrollo de estrategias mejorados para guiar el
trabajo deDesarrollo estrategia

Desarrollo estrategialebe, etre otras tareas, definir [aisdn de la empresa, la que hace
operativala vision; generar y evaluar opciones estratégicas para negocios actuales o
nuevos; definir la estructura organizacional, necesidades de procesos de negocios nuevos o
redisefiados y la introduccion de nueva tecnologia; transformar estrategias y otmg&urso
accion en planes detallados, incluyendo presupuestos, programas y métricas de desempefio,
a ser ejecutados por otros macroprocesos; y ajustar las estrategias bajo la direccién de
Gestion desarrollo estrategiadUna de las mas importantes tareas en ksta es la
generacion y evaluacion de opciones estratégicas, ya que ellas determinan las ventajas
competitivas de una empresa. Aqui se pueden utilizar ideas como las de Porter y otros
acerca de estrategiaZ25,30].

Macro3 también puede ser descompuesta subprocesos y actividades, como fue
bosquejado en su descripcidqui el proceso que descompondremo®efnir concepto
del negocio y visibnguyos subprocesos seuestran en la Figuraly, que describimos a
continuacion.

Generarinnovaciones en elegocio y visiénel cualejecuta un proceso del tipo basado en

el delnnovacion de capacidadete la Figurab.14, considera en forma sistémica cambios
integrales en el negocio, centrandosdosnaspectos claves (core). Esto implica considerar

y evaluar innovaciones en los productos y servicios, innovaciones operacionales,
innovacion en el modelo de negocio y los habilitadores de la innovacion. El propdésito es
generar capacidades diferenciadoras, por ejemplo, en calidad, servicio al cliente y cadena
de vdor. Todo esto debe sategrado emna visién de futuro para la empresa.

Detallar concepto del negociamplica establecer con precision como se llevaran a la
practica las innovaciongegonsiderando diferentes opciones estructurales. jearpk,

como ® detalla en [32]existen opciones de estandarizacion de procesos en las diferentes
unidades de negocios y de integracion de tales procesos entre ellas. Mezdkesde
opciones definen diferentes modelos de operadiimficacion, en la cual se eligelta
estandarizacion y alta integracion, lo cual produce una organizacion centralizada con alta
confiabilidad, predecibilidad y bajo costo, por la estandarizacion de procedaty
comunes; Diversificacion, con baja estandarizacion e integracion, que ym®duna



organizacion descentralizada capaz de adaptarse a las variadas condiciones locales de sus
diferentes unidades de negocios, beneficiandose de la autonomia en cada ubicacion;
Coordinacion, con baja estandarizacién y alta integracion, en la leuattegracion de
procesos, incluyendo los datos, permite operar como una sola unidad, presentaca@ una
Gnica ante sus clientes, sin necesidad de estandarizar los procesos subyacentes; y
Replicacion, con alta estandarizacion y baja integracion, que seracemt procesos
replicables que se ejecutan en la misma forma en todas las unidades, sin necesidad que
éstas interactlen de manera algwes. caracteristicas de estas opciones se muestran en la
Tabla 5.1. La seleccion de una de estas opciones da un rdarceferencia al resto de los
procesos de este macroproceso.

Ademd& hay opciones en cuanto a las caracteristieagrales del modelo de negodasi,

en [39, se plantean la siguientes la siguientes variables que definen un modelo de
negocio: Tipos deatechos que se venden, con opciones de venta de profgetiéehes

con transformaciomignificativai Creador- o minimai Distribuidor -, ventade derechos

para usar los bienég\rrendatario - y pareo de vendedores y compradar8sbastador;

tipo de bienescon alternativas dedBienes fisicos que son itemes durablesBienes
financieros, comodinero, acciones, polizas de seguros y simildréangibles, como lo

son las patentes, los derechos intelectuales, el conocimiento yyoBes)es humanos
gueincluye el tiempo y el esfuerzo del personal de la empresa, que puede ser arrendado a
otros. Las combinaciones de tales variables definen posibles modelos que establecen las
caracteristicas del negocio que se pretende desarrollar.

MACROPROCESO PLANIFICACION DEL NEGOCIO.IGX
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INTEGRACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

ALTA

= = —a =9

COORDINACION

UNIFICACION

Clientes, productos vy
compartidos.

Unidades impactan transacciones de o
negocios.

Gestién autdoma de negocios.
Unidades controlan disefio de procesos.
Datos de clientes, productos y proveedd
compartidos.

Estructura Tl se disefian por consensg
las unidades; las aplicaciones TI g
decididas por éstas.

proveedor

i Clientes y proveedores pueden ser lesay
globales.

1 Procesos globales integrados tiel
habitualmente apoyo de sistemas corporati

1 Unidades de negocio tienen operacio
similares o compartidas.

1 Gestion central habitualmente usa enfo
matricial en funciones, procesos y unidades

1 Unidades de procesos de alto nivel disef]
procesos estandarizados.

9 Bases de datos controladas centralmente.

9 Decisiones acerca de Tl son centralizadas.

BAJA

DIVERSIFICACION

REPLICACION

=A =4 -8 -8 -9

Pocos 0 ningun clientes o proveedo
compartidos.

Unidades operacionales de negocio Unig
Gestion de unidades autébnoma.
Unidades controlan disefio de procesos.
Pocos datos estandarizados entre unida
Mayor parte de las decisiones Tl se ton
en las unidades.

Pocos o ningun clientes compartidos.
Unidades operacionales de negoci
similares.

1 Lideres autbnomos de negocios tienen cor
limitado sobre los procesos.

M Control centralizado sobre
procesos.

9 Datos son definidos centralmente, p
manejados localmente, con alguna agrega
al nivel corpaativo.

9 Servicios Tl controlados centralmente.

=A =

disefio

BAJA

ALTA

ESTANDARIZACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Tabla 5.1. Tipos de modelos operacionales



Desarrollo dé modelo de evaluacion y métricasd cualdefine los objetivos y las metas
que se peseguiran al llevar a la practidas innovaciones, con Mdision asociada, y el
concepto de negocio que se ha seleccionado, einuliaye los subprocesos qdetallamos
a continuacion

71 Definir dimensiones de evaluéo, que puede materializarse por medde las
perspectivas del Balanced Scorecard, el cual explicargregmmplificaremos con
un casanas adelante.

1 Definir estrategia e iniciativas,que son lineas de accignque materializarlas
innovacionesvision y concepto de negociestableidaspreviamente, que puedan
traducirse en objetivos especificos a perseguir, lo cual también se ejemplificard mas
adelante.

1 Definir indicadores que son métricas que permiten medir cuantitativamente los
objetivos del punto anterior.

La coordinacion entre pcesos de Macro3 es claramente ejecutada por medio de los flujos
en la Figureb.16, tal como se ha ejemplificado en la explicacion anterior de tales procesos.
También hay flujos de coordinacién con otros macroprocesos. Uno de égitenes
estratégicos d cual hace las estrategias operativas para su ejecucion por otros
macroprocesos; otro d3esempefio negocique alimenta dvantencién estada@on la
informacion que permite calcular las métricas de desempefio de las estrategias; y también
tenemoddeas desdetros procesasprovenientes de otros macroprocesos.

6. INGENIERIA DE NEGOCIOS Y SU METODOLOGIA

La Ingenieria de Negocios es la disciplina que provee los fundamentos y la metodologia
que permiten disefiar una empresa, incluyendo su arquitectura emaprelgala cual es

parte la arquitectura de procesos, y el detalle de todos los procesos necesarios para que la
empresa sea competitival.[

En los capitulos previe hemos entregado las bases teécmaceptuales que permiten
precisar lo que se debe dise en una empresa. Ademas, hemos entregado elementos
normativos, como son la estructura genérica de macroprocesoSetxian 4.3/ los PPN,

gue permiten orientar el disefo.

En ese capitulopresentamos umaetodologia, haciendo mas explicita la reélacéntre los
diferentes tipos ddisefioconlos planteamientos estratégicos de una empresa y los posibles
modelos de negocios que los llevan a la practica. Ademas, incorporamos la variable de las
Tl, estableciendo como se convierten los disefios de progesusgocios en un disefio de

las aplicaciones computacionales de apoyo a tales procesos.



También examinaremos, en esta seccién, como variadas ideas de gestion moderna se
pueden integrar dentro de la metodologia de la Ingenieria de Negocios.

Hacemos notague la metodologia usa los patrones anteriormente definidos como punto de
partida para los disefios que se propondran para eapecificos posteriormente, pero,
ademds, como en esencia estamos definiendo un proceso para hacer disefio de procesos, no
podenos evitar usar algunas de las ideas de los patrones en nuestra propuesta. En
particular, en la fase de planteamiento estratégico nos alimentaremos de algunas de las
ideas del macroproceso B&anificacion del negocio.

Las etapas de la metodologia propaest presentan a continuacion.

6.1. Planteamiento Estratégico

Es evidente que en un ambiente globalizado y altamente competitivo, como el que
enfrentan las empresas, éstas requieren ventajas sustentables en el tiempo. Porter definio la
idea de ventajaompetitiva, que se hace cargo de este desafio, como una situacion en la
cual una empresa domina una industria 0 mercado por un periodo sostenido de3gmpo |

Tal ventaja puede obtenerse con lo que este autor llama efectividad operacional o con
posicioramientocompetivo

La efectividad operacional se define como desarrollar actividades (o procesos) similares a
la competencia pero de mejor manera. Es claro que en empresas que producen commodities
ésta es la manera de competir, sin perjuicio de que skapmanbiar eventualmente el
modelo de negocio para aspirar a otro tipo de ventajas. La efectividad operacional se basa
en utilizar las mejores practicas conocidas para las actividades del proceso, con un énfasis
en cada una de éstas de manera individoallopgque no se requiere un enfoque de proceso,
como el presentado en este documento, para llevarlo a la practica; con un enfoque tipico
funcional, cada unidad del negocio puede implementar mejores practicas, con las mas
variadas técnicas, incluyendo lag dalidad total (Six Sigma, por ejemplo). Es esta
caracteristica el punto débil de esta estrategia, ya que las practicas son copiables y
eventualmente desaparece la ventaja competitiva. Sin embargo, una empresa, para ser
viable, debe tener una efectividageracional comparable a la de la competencia; de lo
contrario, sus posibilidades de supervivencia se debilitan.

El posicionamient@ompetitivoconsiste en desarrollar actividades diferentes que las de la
competencia o desarrollar actividades del misnpw,tipero de manera diferente
innovadoraUna caracteristica importante de esta idea es que, a diferencia de la efectividad
operacional, el énfasis es en el conjunto de las actividades; vale decir es un enfoque
sistémico. La idea es tratar de obtener goafiguracion Unica de actividades que sea
dificil de igualar por la competencia. Es evidente la relacion entre esta idea de
configuracion y un disefio de procesos que coordine de manera creativa sus actividades.
También es claro que las ideas de innovapr@sentadas en la SecciaB pueden jugar un

papel en el disefio de esta configuraci@m ejemplo claro de posicionamiento estratégico

de este tipo es el que ha conseguido FedEx con sus grandes clientes, por medio de disefiar
sus procesos logisticosalmacenamiento, picking y packing, despacho, transporte y



entrega con sofisticados métodos de gestion y gran grado de coordinacion vy
automatizacion de ellod§]. Esto ha hecho posible que FedEx se haga cargo de manera
integral de toda la logistica de dibtrcion de algunos de sus clientes, desde la bodega de
productos terminados hasta la entrega al cliente, tomando directamente los pedidos de los
sistemas de la empresa que contrata el servicio. Es claro que esta empresa ha desarrollado
una configuracionica de actividades que ofrece a sus clientes, la cual sera muy dificil de
igualar por parte de sus competidores.

Al intentar conseguir una combinacion uUnica de actividades, hay varias ideas de
posicionamiento que se pueden utilizar. En particularategfias del mejor producto,
solucion integral para el cliente y legk sistémico 22).

La estrategia del mejor producto persigue el liderazgo en el mercado con la mejor familia
de productos basada en una plataforma comun y tratando de ser los primssibs an
mercado o seguir a otros en forma rapida. Otras caracteristicas de esta estrategia son:

1 Perseguir el costo mas bajo del mercado o una caracteristica unica del producto que
le entregue un valor al cliente, por el cual éste esté dispuesto a pagar,

1 El producto es relativamente estandarizado y no es parte de alglin paquete que se
vende conjuntamente,

1 Los clientes son numerosos y genericos,
1 Elfoco es en la competencia a la cual se intenta igualar o sobrepasar,
1 Los procesos que se optimizan smmde desarrollo de nuevos productos,

1 Los clientes no tienen mucha lealtad, lo cual incentiva la aparicion de nuevas
entradas al mercado, la imitacion y las guerras de precios.

Enlos mercads de productos de consumo masivo se da este tipo de gistraie ejemplo
embleméatico de esta estrategia es el de la empresa Zara, el segundo fabricante y
distribuidor a nivel mundial de ropa de moda, el cual basa su posicionamiento en productos
novedosos y de costo razonabkle permanente y péda renovacién esus locales. Esto
permite, dado que las reposiciones no son de gran volumen, ofrecerle a los clientes una
sensacion de exclusividad a costivactivo. Lo anterior va acompafiado de una de las
mejores logisticas de la industria que permite el rapido laemdmnial mercado vy
reposicion de los productos, lo cual es complementado con un analisis en linea del
comportamiento de las ventas de los productos, para alimentar la reposicion y mejora de los
productos B8]. Otro ejemplolocal es el de la Isapre Banmédif27], la cual decidio
competir innovando en su generacion de planes de salud, para asegurar que éstos respondan
a las necesidades de los usuarios y sean, al mismo tiempo, econémicamente eficientes:
provean un costo comparable a la competencia y geneaenentabilidad apropiada para la



empresa. Esto requirié de un nuevo proceso de generacion de planes que permita simularlos
y hacer evaluaciones gaateriormente no erdactibles.

La estrategia de solucién integral para el cliente persigestarse ela cadena de valor

del cliente, tomando actividades de tal cadena que se puedan ejecutar a menor costo por
parte de la empresa oferente y desarrollando soluciones de alto valor que cuiden al cliente e
incrementen su dependencia. Otras caracteristicagalestrategia son:

1 Obtencion de un conocimiento profundo del cliente,
1 Propuestas de valor para amarrar ({ogkal cliente,

1 Generaciébn de paquetes de productos y servicios que incrementen el valor
econdmico para el cliente,

1 Redefinicion de la manerde capturar y servir al cliente, en vez de copiar a la
competencia,

1 Obtencion de servicios de proveedores para incrementar la oferta,
1 Orientacion hacia fuera de la empresa para la creacidén de valor para el cliente,

1 Innovacion en desarrollo conjunte groductos con el cliente.

Es claro que el caso de FedEx hace uso de esta estrategigje@iptode esta estrategia es

el caso del Metro de Santiago, que establecio la oportunidad de proveer a sus clientes de
publicidad de servicios en linea con exaliones cuantitativas de su efectividad, por medio

de utilizar la cuantiosa cantidad de informacién digital que tiene acerca del trafico de los
usuarios de esta empresa, encuestas de origen y destino, encuestas de recordacion de la
publicidad, y encuessade caracterizacion y datos socioeconémicos de ustiaklazontar

los clientes con estos servicios de evaluacion, que nadie mas puede proveer y que serian
ejecutados por ellos mismos con aplicaciones desarrolladas por el Metro, se incrementa el
valor artado al cliente, se asegura su fidelidad y se incentiva el traspaso de presupuestos
de otros medios al tipo de publicidad que provee el M@rh Esta empresa aplicéste

mismo enfoque a su negogiomobiliario; es este caso el modelo que se desanpeltinite

predecir las ventas de un negocio a ubicarse en un determinado local, con lo cual se puede
tarificar en funcion de los ingresos esperados y el arrendatario tiene un servicio de valor
agregado que le permite evaluar econémicamente la ubidaciiro ejemplo del mismo

tipo es Telefonica en relacion a los servicios de facturacion que provee a otras empresas,
tales como El Mercurio y otros portadores de larga distancia. A éstos se les esta ofreciendo
una serie de servicios de valor agregado, talesocmtegracion via web para envio de
archivos de facturacién y recepcion de informes de gestion; calculo de indicadores de
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facturacién; y control de registros para detectar errores en los datos y evitar cargos erroneos
a los clientes y reclamos Estos sericios, ejecutados por los mismos clientes, incentivan

su integracion y fidelidad y hacen dificil la aparicion de soluciones competiBaas.
ualtimo, tenemos el caso BOCOFAR elcual provee a sus clientes fdemaciasservicios
deabastecimiento yolgistica Unicos y a bajo costo.

El lock-in sistémico trata de crear condiciones que hagan muy carsi ymgosible-costo

de cambio (Seccién 3.3:djue un cliente pueda prescindir de los servicios de una empresa
(lock-in), por medio de crear una empreséendida que incluya a todos los clientes y a los
complementadores; éstos se definen como los que entregan productos o servicios que
incrementan el valor de los productos del oferente y el portafolio de servicios que ofrece a
sus clientes. Otros aspectpgee se manejan dentro de esta estrategia son:

{1 La identificacion, atraccién y cultivo de los complementadores, los cuales pueden
ser externos o internos, en el caso de una gran corporacion,

1 La cadena de valor se extiende al maximo, incluyendo a cligmegeedores y
complementadotes,

1 Se persigue la creacién de estandares de facto en una industria, que estén bajo el
control del oferente, para producir el leick del cliente y el loclout de los
competidores,

1 La creacion de un efecto de externalidadeztes(Seccion 3.3.djjue hace que, por
efectos de la creacion de un sistema altamente interrelacionado con los clientes y
complementadores, el ingreso de nuevos clientes al sistema (red) incremente el
valor para todos lo participantes.

El casoemblen&ico de lockin sistémico es Microsoft, que ha impuesto el estandar de
facto Windows, incorporando una gran cantidad de complementadores al sistema, los
cuales producen los miles de software que corren sobre este sistema operativo. Estos
software estan, ela mayoria de los casos, so6lo en Windows, lo cual obliga a usar este
sistema operativo para podesufructuar de ellogtros casos de logk con efecto red son

las Yelow Pages y eBay, que, dado el gran nUmero de usuarios que han logrado incorporar,
tanb oferentes como demandantes, hacen que el valor de pertenecer a la red sea muy alto y,
por lo tanto, abandonar la red por alguna competencia, muy dificil. Otro ejemplo de esta
estrategia es la de BancoEstado en relacion a un segmento de las microenyaiesason

los comerciantes minoristas que le compran a grandes proveedores o distribuidores. Este
banco ha decidido intermediar las transacciones que ocurren entre distribuidores y
minoristas, proveyendo un servicio en linea que incluye financiamiensdperaciones

en el momento en que ocurren. Esto hace factible la transaccion, que actualmente falla
frecuentemente por falta de efectivo de los minorigasevidente que, al incorporarse

™ Tesis del MBE de A. Falcén



muchos mayoristas con sus clientes minoristas a esta reéasena barrera para que otros
puedan replicar los mismos servicios con las economias de escala sufi€ientes

Existen antecedentes empiricos respecto a los resultados que las estrategias planteadas
inducen en las empresas: un estudio de empresas de Hieldhtré que la estrategia de

lock-in sistémico produce en promedio 4 veces mayor incremento de valor de mercado que
la estrategia de mejor producto y la estrategia de solucion integral para el cliente, un mayor
incremento promedio de 1.6 vec@g][

Las ideas anteriores acerca de estrategia se resumen en lag-lgdende se muestran las
diversas maneras en que puede perseguirse la competitividad. A partir de estas ideas, al
iniciar un proyecto de disefio del negocio, debe establecerse el tipo dernaosieitto
competitivo que se persigue, descartandose la opcion Unica de efectividad operacional. Este
posicionamiento debe estar relacionado con la Vision estratégica del negocio, que
definimos como el estado futuro que esperamos éste alcance, sin estabdecéa los

medios que se utilizaran para conseguirlo. Por ejemplo, ser la empresa mas importante del
mercado, para una empresa consultora; ser el proveedor de mas bajo costo y de mejor
servicio al clientgpara una cadena de farmaciparauna Policiaser lider en los esfuerzos
colaborativos con los barrios y otras agencias, para hacer la ciudad mas gequas

general que los ejemplos anteriores, tener un desempefio del negocio que signifique un
incremento en el valor a los clientes y accionjgtas sobre los de la competencize la

Visibn se pueden establecer resultados deseadod)egaa en forma mas concretd a
estado futuro que se quiere alcanzar, lo cual permite definir objetivos y metas.

Efectividad operacional (eficiencia)

Competitividad

v

Mejor producto

Solucién inte-
gral al cliente

Posicionamiento competido (creacion de valor)

Lock-in
sistémico
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Figura6.l Estrategias competitivas

Ejemplificamos los conceptos anteriores con BancoEstado. En relacion a las
microempresas, este banco tiene como Vision ser el proveedor de sdraindasiosde

este segmento, con una participacion dominante y generando una rentabilidad apropiada.
De aqui se dgrenden los resultados deseados: el objetivo de participacion mayoritaria con
una meta cercana al 100% y el objetivo de rentabilidad apropiada con una meta no mucho
menor a la de los negocios tradicionales.

Los objetivos y metas entregan las bases phafinir las métricas (KPIKey Process
Indicatory que permitiran medir el éxito del proyecto de redisefio. Esto puede
complementarse con un analisis del tipo Balanced Scoré88(), el cual se basa en las
Perspectivas que se muestran en la FigLrg25].
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Figura6.2 Perspectivas del Balanced Scorecard



Estas perspectivas nos permiten desarrollar los conceptos de un cuadro de mando integral,
gue considere los siguientes tiposEd@rakgias eniciativas

x Perspectivdinanciera

U Crecer con reabilidad sustentable:
1 Incrementar y consolidar participacién de mercado
1 Mejorar costos unitarios de produccion

U Gestionar eficientemente los activos.
1 Mejorar rentabilidad economica
1 Bajar costos financieros

x Perspectivalientes

U Reconocimiento de los chées
1 Incrementar grado satisfaccion clientes
1 Incrementar volumen negocios ganados en competencia con otros.

x Perspectiv@rocesosnternos

U Excelencia operacional
1 Mejorar ciclo entrega
1 Optimizar gestién de operaciones en cuanto a uUso recursos

U Fortalecimiento del negocio
1 Mejorar y afianzar relacion con proveedores
1 Crecimiento sustentable cbmena imagen de responsabilidgadial y ambiental.

x Perspectivaprendizaje ycrecimiento

U Mejorar competencias en el manejo de procesos
U Mejorar confianza y climaaboral
0 Crear conciencia y compromiso con la Vision.

Los variables anteriores se dan solo a via ejemplo, ya que deben elaborarse para cada caso
particular. Sin embargo, nos permiten tener un esquema para generar ideas respecto a las
métricaso indicadoregelevantes para el proyecto de redisefio. Por ejemplo, el caso de
BancoEstado tiene una clara Perspecftivanciera y, en particulapna estrategia de crecer

con rentabilidad sustentable e iniciativaiderementar y consolidar su participacion en el
mercado de las microempresagsultante en una métrica de participacion de mercado
Pero, este esquema nos dice que hay otras Perspectivas que debieran preocuparnos; en



particular, las Perspectivadientes y Procesositernos, a partir de lo cual se podria
agregar métricas adicionales de desempefio relevantes en el proyecto, tales como grado de
satisfaccion de los clientes, ciclos de entrega (tiempos de respuesta) e imagen de
responsabilidad social al apoyar un segmento de mercado que es, posiblemente,
menapreciado por otras empres&stas métricaslebenincorporarse con objetivos y

metas dentro del proyecto originar estructuras de medicidon en los procesos, como las
ejemplificadas en la Seccion 5.1

Otro ejemplo mas completo de uso del BSC para geresaategia, iniciativas e
indicadores es de una empresa del sector celulosa, para la cual se desartad
Perspectivas, Iniciativas e Indicadores que se muestran en el Cuadro 6.1.



% Valor EVA US$

»n .2 | Costos Margen de contribuci® | US$

o ~§’ Calidad Rentabilidad de la Pé&didas por precio rebajadq

5 o calidad

41 | Medio ambiente Inversion en RSE Porcentaje de las ventas
Numero de iniciativas

Pers | Estrategia Iniciativas Indicadores

pecti-

va

Crecer con rentabilidad Incrementar y consolidar Participacion de mercado (%)
sustentable nuestra participacioén en el

mercado.
Mejorar nuestro costo unitari¢ Costo unitario de insumos criticos
de produccion (madera, energia, quimicos)

é (US$/tonelada de celulosa)

L

O Horas sobrgempo (horas

<Z( acumuladas)

L Gestionar eficientemente Mejorar constantemente la | Rentabilidad sobre el patrimonio

< nuestros activos rentabilidad sobre los recursq (%)

> propios (financiera)

— Tasa de crecimiento irtea

0 (%)

o

g Rotacion de los activos (#)

LL

a Minimizar nuestros costos

financieros

Comisiones bancarias (US$)
Costo de la deuda (US$)

Costo de Inventarios

PERSPECTIVA CLIENTES

Ser reconocidos como el
mejor proveedor mundial de
largo plazo

Incrementar el grado de
satisfaccion de nuestros
clientes

Incrementar el nimero de
licitaciones adjudicadas en lg
cuales participamos

Fill Rate de requerimientos (% del
total)

Percepcidn calidadervicio

Numero de licitaciones adjudicad
(% del total)




PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Mejorar laexcelencia
operacional de la empresa
con altos estandares de
calidad

Mejorar la calidad y el ciclo
de entrega de nuestros
productos

Optimizar la planificacion de
la produccién.

Mejorar nuestra gestion de
inventarios tanto en Chile
como el Extranjero.

Lead Timede las édenes de
compra

Fill Ratede las edenes de compra

Numero de set up a la fecha
Horas Set up a la fecha

Quiebres de Stock

Tiempo de faltantes

Mejorar la gestion de
requerimientos de nuestros
clientes

Mejorar el ciclo de respuesta
las solicitudes de nuestros
clientes

Lead Timede los requerimientos.

Fortalecer nuestro negocio

Mejorar nuestra imagen de
responsabilidad social y
ambiental

Mejorar y afianzar las
relaciones con nuestros
proveedores.

Establecer politicas de
crecimiento sustentable

Opinion publica
Imagen internacional

Costos de transaccién y
coordinacién.

NuUmero de procesos
estandarizados

Grado de integracion en la caden
(%)

Procedimientos establecidos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Maximizar la excelencia en
los procesos ISO

Gestionar efectivamente un
inventario competencias
profesionales

Gastos sobre franquicia Sence

Horas formacién

Mejorar la confianza y el
clima laboral de nuestra gen

Mejorar el bienestar y la
seguridad de nuestros
empleados.

Alcanzar equidad en nuestro
sistema de remuneraciones Y
beneficios

Horas licencias
NUmero de contratos marco
Dias pendientes feriado legal

Cumplimiento de una escala
salarial

Costo de la negociacién

Crear conciencia y
COmMpromiso con nuestra
mision

Capacitar a nuestro personal
respecto a nuestros principio
y valores rectores

Grado de satisfaccion del persong
con la empresa

Grado de credibilidad del persong
para con la empresa




Cuadro 6.1BSC empresa celuloS&

Hacemos notar que BCS no es la Unica manera de generar un planteamiento estratégico y
una estructura de medicion como marco de referencia al disefio de procekesh®el

caso mas reconocido y exitoso de medicidon de procesos, que es el de Boeirayesecbas
desarrollo previo de una Visidén de gestion por proceso y una estructura de procesos, con
duefios bien definidos, de la cual se deriva la estructura de med&ipnTambién
podemos mencionagl caso de una empresa chilena de servicios TI, que gsrems
adelante en algun detalle, en la cual la estructura de medicidon se derivé de una arquitectura
de servicios inspirada en FEA(]

Resumimos todo lo dichen este punto con el caso de BancoEstado, donde el
planteamiento es claramente de posicionatoiesstratégico en la linea de leick
sistémico, integrdndose con minoristas y proveedores de éstosaered comercial y
financieraque se pretende sea Unica. Esto esta claramente alineado con la Vision del banco
de dominar el segmento microempresasadpcir una rentabilidad apropiada, ya que los
minoristas son muchos y funcionan asociados a proveedores. Esto permitird la
incorporacion a la red de todos los minoristas de un proveedor en un solo esfuerzo, lo cual
incrementara el numero de participantdée manera significativa y a bajo costo. Los
resultados esperados ya han sido establecidos para este caso y, a partir de ellos, las métricas
gue se desprenden para medir el éxito de este proyecto son el nimero de nuevos clientes
que éste incorporara umaz implementado y su evolucion en el tiempo, Yy la rentabilidad

del segmento incorporado. De acuerdo al analisis de Perspectivas, también podrian
considerarse otras tales como satisfaccion de los clientes, tiempos de respuesta e imagen de
responsabilidadocial.

Idealmente, todo lo dicho respecto a estrategia podria provenir de la ejecucion de un
proceso délanificacién del negociocomo el explicado en la Seccion 5.4, pero esto no es

un requisito. Lo importante es que, de alguna manera se establezdanteamiento
estratégico, como el descrito, que alimente todos los disefios que vienen a continuacion
dentro de la metodologia de la Ingenieria de Negocios.

6.2. Definicion del Modelo de Negocio

Un modelo negocio de una empresa entrega una higigialque explica quiénes son sus
clientes, qué valoran y como se generara un resultado economico positivo a través de
proveer tal valorZ8].

La idea es materializar un planteamiento estratégico, y una idea de disefio del negocio
asociada, en un modelo degocio plausible. Tal modelo debe incluir supuestos de solido

Y YEste cuadro esta basado en un trabajo de Alvaro Albornoz



fundamento respecto a los clientes, que resulten en resultados econdmicos previstos con
adecuado sustento. Estos deben reflejarse en una evaluacion econémica rigurosa.

Un ejemplo actual deuen modelo de negocio es el de eBay, empresa que intuy6 que habia
una gran masa de clientes que querian transar bienes y que no podian, o para la cual era
ineficiente, recurrir a las subastas y otros medios tradicionales de venta de bienes. Tales
clientes podrian ser usuarios de un sistema simple y de bajo costo, mediado por Internet,
qgue les permitiera transar bienes de cualquier tipo siguiendo el modelo de subasta. Tales
clientes valorarian, ademas de las posibilidades de transaccion, el no tenesvguse m
fisicamente, la garantia de pago al vendedor, procedimientos simples de participacién y el
bajo costo involucrado. Ellos estarian dispuestos a pagar un porcentaje bajo del valor de la
transaccion, generando los ingresos que hacen viable el negagmas los costos serian

bajos, ya que el modelo de negocio de eBay no implicaba involucrarse directamente en el
manejo fisico de los bienes ni en el manejo financiero asociado, los cuales se harian con
courier y medios de pagos disponibles. Por lootaglitmodelo de negocio no sélo parecia
atractivo, sino que también econdmicamente sustentable, como se ha demostrado en la
practica con el gran éxito de esta empresa.

Un caso parecido al de eBay es el de Google, que descubrié un valor asociado a las
busaqiedas en Internet y una gran masa de clientes que lo requerian. Google asumio
correctamente que los usuarios, en este caso, no estaban dispuestos a pagar por el servicio y
que la clave era crear una gran comunidad a la cual pudiera extraérsele valtogon o
productos. Uno de estos productos fue la publicidad, la cual, en variadas formas, provee
grandes ingresos a Google, que la han convertido en una de las empresas méas exitosas del
mundo.

Otro ejemplo interesantde modelo de negocio esddl Grupo Miltiasistencia, que opera

en Espafia, fancia, Reino Unido y Portugal. Esiffece servicios que permiten coordinar
reparacines de casas, incluyendo aqueligue provienen de réestros cubiertos con
pdizas de seguro. Multiasistencia permite que tantpresasespeciahente de seguros,

como particulares se incorporen electronicamente a su red y demanden servicios de
reparacion que son procesados y asignados a un conjunto de profesionales externalizados
que ejecutan las reparaciones. También los sesvide Multiasistencia permiten la
constante incorporacion y eliminacion electronieatales profesionales. Ademas sus
servicios coordinan la exitosa ejecuciéon de la reparacion y la facturacion de las
reparaciones, la cobranzay el pago a los profesmnale

Por altimo, un ejemplo de modelo original de negocio en Chile es de un molino de trigo de
la zona de Valdivia que investigo a sus clientes para identificar las diferentes variedades de
harina que éstos demandaban y adapté sus procesos para geneliaio dageharinas
particulares quse requerian; esto a diferencia de otros molinos que trabajan con stock de
un numero reducido de variedades.

El crear buenos modelos de negocios es como escribir nuevas historias, casi siempre
variaciones de historias ocidas, que, en este caso, son variaciones de la cadena de valor



comun a todos los negocios. Tal cadena, como ya lo hemos visto, tiene dos partes: una
relacionada con el disefio y generacion de lo que se produce, ademas del abastecimiento de
lo necesarioy otra relacionada con la venta y transacciones asociadas. Por lo tanto, un
modelo de negocio puede ir, de acuerdo a lo ya dicho en el punto anterior, en la direccion
de innovar en el producto o innovar en los procesos. El ejemplo de Google es en caso de
generacion de un producto que es muy innovador y el caso de eBay, de un proceso nuevo
para el tradicional producto de subasta.

Los modelos de negocios estan relacionados con la Mision de la empresa, definida como un
enfoque de largo plazo para cumplinda Visidén, que establece la responsabilidad y la
funcién principal de una empresa, y define las actividades opeaasate la misma. Por
ejemplo, para una empresa consultora, proveer, consultoria, externalizacién y servicios
complementarios de persoraémpresas de habla hispana.

Un ejemplo interesante de Mision es elu@empresa de telecomunicacionkder en el
mercado latinoaméricand’artiendo de una Vision de ser la empresa con participacion
mayoritaria en todos los productos de esta indugtcon solidos resultados econdémicos, la
Mision es proveer toda la gama de servicios de la industria, con una tecnologia y nivel de
servicio y precios que la haga posible. Esto justifica el modelodgtalaremos mas
adelante cual es el de innovar das procesos para garantizar, en forma dinamica en el
tiempo, productos y servicios optimizados y de precio competitivo, que fidelizen a los
clientes actuales y atraigan nuevos. La optimizacion se consigue con la definicibn de una
Af 8bri cao, ablarde la producei pquerdebe ajustar sus procesos en forma
permanente para dar un buen nivel de servicios a bajo costo, con mecanismos apropiados
de cuantificacion de su desempefio. La factibilidad econdmica de este modelo se basa en la
generacion de &bos y niveles de servicio competitivos que incrementen las ventas con
costos controlados.

Otro caso interesante de Mision y modelo de negocio es el de BancoEstado. Esto se puede
definir, para el segmento de negocios en cuestion, como proveer sergcmédito a
sectores nuevos que han estado ajenos al financiamiento. De aqui el modelo de negocio
que parte de la base que se tiene una gran cantidad de clientes, muchos de ellos no
bancarizados, que valorarian un servicio de financiamiento que hiaaiale el pago a

sus proveedores en el momento de la transaccién, requerido por éstos, lo cual falla en
muchos casos por falta de efectivo de los minoristas. Por otro lado los mayoristas también
valorarian la garantia de pago en el momento de entreglalo Ranto, los clientes y el

valor estan claros. Ahora, en cuanto a la factibilidad econOmica, ésta se basa en los
intereses asociados al crédito, que proveerian los ingresos, lo cual obviamente debe ir
acompafnado de una buena evaluacion de los magrigara evitaincobrablesy obtener

los ingresos. El costo es un punto clave en este caso, ya que se trabajard con grandes
nameros de minoristas que, tratados de la manera tradicional, podrian significar grandes
costos de adquisicion de clientes. Portémto, deben existir economias de escala,
manejando grupos de minoristas asociados a un proveedor que se incorporan a la red en
bloque. Ademas toda la solucion debe ser altamente automatizada para disminuir los
costos.



Los ejemplos de modelo de negopi@sentados no han entrado en detalles respecto a la
estructura del mismo, lo cual es relevante en los casos en que se esté considerando el disefio
integral de una empresa. Aqui saplicablesconceptogie negociog€omo losdefinidos en

5.1, respecto a inggacion, estandarizacion, tipos de derechos y productos que se venden
Asi cuando hay alta estandarizac&mtegracion, con un modette Unificacion, como el
caracterizado en la Tabla 5.¥,se venden productos fisicos transformados, en modelo de
Creado, la estructura es obviamente centralizada con servicios financieros, de RRHH y
otros del tipo Macro4 totalmente estandarizados y, posiblemente, Uo@ogrocesos

anicos del tipo Macro2 y Macro3; gadenas de valor logisticamente integradas,
Evidentemate, esto debe reflejarse en la arquitectura que veremos en el punto siguiente.
Por esto es necesario que las caracteristicas del nedesite el punto de vista de los
conceptos enunciadosdeban establecerse en este puntén las estructuras mas
centraizadas, en las cuales se comparten algunos de los macroprocesos, siendo el mas
obvio Macro3, en la idea de que la planificacion de los neggeiede conducir a una

mejor asignacion de recursos si se hace en forma conjunta. Asimismo, también se podrian
certralizar Macro4, en particular en recursos financieroshymanos, en la idea de
optimizar el uso de tales recursos. Asi, se puede generar un gran variedad de posibilidades,
crecientemente centralizadazas hasta llegar a una estructura delnifpmadidbn Un

ejemplo concretale seleccion de estructura es CEMEMa empresa mejicangue es un

jugador de nivel mundial en el mercado del cemento con operaciones en BEualha

elegido la opcion de Replicacion, estandarizando ocho de sus procesos cmesiat

(venta mas distribucion en nuestra terminologia); manufactura de mezclas de cemento listas
para usar; contabilidad (parte de nuestro Macro4); planificacion y presupuesto (parte de
nuestra Macro3); operaciones (que incluye algunos aspectos teciarreon el cliente y
planificacibn de manufactura); abastecimiento (relacibn con proveedores en nuestra
Macrol); finanzas y RRHH (ambas parte de Macr[88. Los diferentes negocios
comparten estos procesos pero no comparten datos. Esta estandalézbhaipermitido a
CEMEX asimilaragrandes empresas que ha adqujredounos pocos mesed?]

La pregunta es;, Cudl es el disefio adecuado de estructura o arquitectura empresarial para
un caso particular? La respuesta a esta pregunta viene desdeezpianto estratégico y

debe incluir un andlisis econémico basado en los fundamentos econémicos y de gestion del
Capitulo 3. Asi las estructuras mas descentralizadas simplifican la coordinaciéon entre los
diferentes negocios y disminuyen los costos asosiadero, posiblemente, implican una
suboptimizacion de los recursos, por las duplicaciones necedanagianto al manejo de
problemas de agencia, las estructuras mas auto contenidas de la estructura descentralizada
favorecen la alineacion de cada limkanegocio con los intereses del principal, pero le dan
mas libertad a los agentes, lo cual puede conducir a problemas de pérdida residual. Las
estructuras mas centralizadas tienen los efectos contrarios a la descentralizada: incrementan
la complejidad déa coordinacién y favorecen el manejo de algunassigrtédolematicas de
agencia. Este analisis, obviamente simplificadgpuedehacerse en forma irrestricta en un

caso donde existe una estructura en funcionamiento, situacion en la cual los temdrios
restricciones que logueden hacemecesariamente marginales. En todo casofactores

en juego son los mismos: centralizacibn o descentralizacion, con las consecuencias
econdmicas esbozadas. Sin embargo, hay casos en los cuales los cambios puedien se
estructurales, particularmente cuangor posicionamiento estratégico, sedesambiado

una caracteristica fundamental del negocio, cual es, por ejemplo, la integracion con clientes



o proveedores o la creacion de redes para induciritoslstémio, de los cules se han
dado varios ejemplos.

Respecto a las estructuras mas comunes en la practica existe alguna evidencig depirica
una encuesta hecha en 2004 a 103 empresas en varias indystrisafiala que el modelo
proferido es elde Unificacion con un 63% de los casos estudiados; el segundo es el de
Coordinacion, con un 17%; el tercero Replicacion, con un 11%; y el cuarto Diversificacion,
con un 99432]. De aqui no puede sacarse conclusion alguna respecto a la bondad de cada
tipo deestructuraya que no se entrega informacién respecto a los resultados econémicos
de las empresas que han elegido los diferentes modelos. Sin embargo, el predominio del
modelo de Unificacion sefiala que las empresas le asignan valor a la estandarizacion de
procesos,d cual confirma muchas de las propuestas de nuestra metodologia.

Todo lo dicho lleva, en dltimo término, a garantizar que las ideas de disefio del negocio
propuestas, basadas en un cierto planteamiento estratiégigansentido tanto desde el
punto de \sta de la oferta de valor a los clientes, como econémico para el oferente.

6.3. Disefio de la Arquitectura de Procesos

Basicamentela metodologiaconsiste en instanciar los macroprocesos relevantes de una
empresa y determinar sus relaciones. Legngprocesos relevantes estaran determinados
por el planteamiento estratégico y el modelo de negocio tratados en los puntos previos.
Concretamente, seran los necesarios para cumplir con la necesidad de obtener un
posicionamiento estratégico, de algundadetipos analizados, por medio de un modelo de
negocio bien definidoLa arquitectura puede ser para una parte de la empresa o integral
para todo el negocio.

Un casointeresante de arquiteca parcial es & de la empresa de telecomurtdizmes,

donde elplanteamiento estratégico es el de posicionamiento estratégico por medio de los
productos y servicios, rigurosamente costeados, que aseguren un precio competitivo al
cliente y un retorno adecuado a los factores de produccion participantes, el cual es
conguente con la Vision ya presentada.

De acuerdo a la Misién y modelo de negocio presentado anteriormente para este caso, la
arquitectura requiere constituir una fabrica interna de productos y servicios, que sea un
centro de utilidad para fomentar su efideny poder costear tales productos y servicios de
manera rigurosa. Entonces los procesos comerciales intermediaran los productos vy
servicios, comprandoselos de la fabrica y vendiéndoselos al cliente final. Esto implica un
proceso de negociacion paraghe a ofertas competitivas a tal cliente, pero basado en datos
muy objetivos respecto de los costos. También esto facilita el desarrollo y la seleccion de
los productos mas adecuados y la constante mejora de los procesos de la fabrica (cadena de
valor) por presion de mercado transmitida por los procesos comerciales. Todo lo dicho se



ve reflejado ermue habran macroprocesos del tipo Macrol y Macro2 y en una arquitectura
que presentaremos en el Capitulo 7.

Una arquitectura integral debe partir de las rdefbnes de concepto del negocio
establecids en el punto anterior, en cuanto a sus caracteristicas estructurales.
Ejemplificaremos esta idea, la cual desarrollaremos en detalle en el Capéioefcaso

de una empresa totalmente descentralizada ogersdis lineas de negocios y productos
fisicos que sigue el modelde Diversificacion, caracterizado en la Tabla 5Lk definicion

de las lineas de negocio debe estar basada en las ideas de posicionamiento establecidas en
6.1. La arquitectura en este calebe tener instancias de cada de los macroprocesos

para cada linea de negocio, como se muestra en la Faglirda representacion que
hacemos de la arquitectura la simplificaremos a una de tipo arbol de descomposicion, que
s6lo detalla los macropresos pesentes, pero no sus relacion@spresentamos solo un
negoci o gen®rico fAno, snegooiaréplickssimilaresde éstect ur as
Observamos que aparecen dos macroprocesos corporativos, los cuales son necesarios para
la planificacion del negocio en su conjunto y para el manejo de los recursos humanos,
financieros y otros que ggestionama nivel central. Obviamente éstos tendran relaciones

de coordinacién y control de gestién con los procesos de las diferentes unidades de
negocia. La estructura que hemos presentado es extrema en cuanto a descentralizacion; en
situaciones mas comunes habrd siempre lo que mas adelante definiremos como servicios
compartidos por todas las unidades de negocio. Por ejemplo, uno de los servicios que
tipicamente se centraliza y estandariza son los servicios finandiezrgendo sistemas
anicos, en cuyo caso en la estructura apareceri@ nama con urMacro4 financiero
compartido portodas las unidades de negocios. En algunos negocios que tienerse@ina ba
logistica similar para todas sus unidades, como es el retail, tiene sentido una cadena de
abastecimiento Unica, que aprovecha economiasscaa y de alcance. En tal caso, se
factorizan de todas las Macrol los procesos que tienen que ver con la dadena
abastecimiento y se unifican en un conjunto de procesos que son comunes para todos las
unidades de negocio, Este conjunto aparece en la estructura como una rama separada
paralela a todas las Macrol de las actividades. El casadigectura parcial deaempresa
telefénica que dimogn este punto, y que desarrollaremos en mas detalle en el capitulo
siguiente, es también un ejemplo de servicios compartidos: produccion y operacion de
servicios de telecomunicaciones en una red comun para varias lineagod®$ tales

como telefonia fija, celular, banda ancha, TV por cable y otros. A medida que se
centralizan y comparten servicios, la estructura se vuelve mas compleja incrementandose
las ramas del arbgt dando origen a muchas mas relaciones que debetosealinadas,

como lo veremos en el capitulo siguienksto incluye la posibilidad de que estas
actividades compartidas se externalicen, creando nuevas relaciones que deben coordinarse.
Estas posibilidades de centralizacion y estandarizacion deben s®mateescrutinio
econdémico, ya que, si bien se esta optimizando el uso de los recursos compartidos, los
costos de coordinacion se estan incrementando, dada la complejidad de la estructura.
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Figura6.3 Arquitectura para empresa desceiteda

La arquitectura de procesos debe considerar las mediciones de desempefio que permitan
evaluar el cumplimiento del planteamiento estratégico del Punto 6.1. Tales mediciones
pueden basarse en objetivos y metas asociados a tal planteamientosgearebanas

formal de Business Scorecard

6.4. Disefio de los Procesos

El disefio de los procesos esta determinado, en primer término, por los requerimientos que
se establecen en la arquitectura desarrollada en el punto anterior. Cada uno de los
macroprocsos de la arquitectura tiene ciertos resultados que producir y entradas que se
requieren para ello, los cuales estan explicitados en la arquitectura. Ahora, la estructura
interna de tales macroprocesos se disefia a partir de los patrones de procesasi(PPN),
como también se explicd en Elapitulo5. Respecto a este disefiay abundante literatura
[7,9,10,11] y muchos casos4fl] que muestran la bondad del enfoque, por lo cual no
ahondamos mas en este tema aqui. Sélo presentaremos algunos antecedemalesdic

gue aportan en el detalle del disefio, particularmente en lo que se refiere a las mejores
practicas.

Una idea interesante respecto a mejores practicas proviene de MckKidgegyue ha
encontrado en forma empirica que las interacciones entredactkds de una empresa
estan cobrando cada dia mas relevancia y deben abordarse en forma ggdadian

3.2). Las interacciones se definen como la busqueda, monitoreo y coordinacién
necesarias para gestionar el intercambio de bienes y servicios. Egstderencian de

las actividades que Mckinsey llama de transformacion, las cuales son equivalentes a las
definidas en nuestro patron Macrol cofduccion y entrega de bien o servicio,

estan dedicadas a la extracciébn y/o procesamiento de insumos eral gpam
convertirlas en productos o servicidsas actividades que manejan interacciones, las
cuales corresponden al resto de las actividades de nuestros patrones, excluyendo a
Mantencion de estadgpasan a ser vitales en la nueva economia, cambiando las



caracteristicas fundamentales de ellas. Asi, en el pasado, cuando predominaba la
gestiébn por comando y control, tales actividades estaban centradas en los niveles
superiores de la piramide organizacional, que coordinapanmedio de mecanismos

como plams, programas, procedimientos, reglas y otros, apoyados en las
actividades de los niveles inferiores. La situacion actual en las empresas mas avanzadas
en cuanto a practicas de gestion es que tales actividades estan distribuidas en todos los
niveles @& una organizacion en una estructura que es mucho mas plana. Asi, roles tales
como gerentes y jefes de todo nivel, representantes de ventas y de servicios interactdan
con otros empleados, clientes y proveedores y proveen la coordinacion necesaria para
quela empresa opere.

La otra caracteristica actual fundamental de las actividades de interaccion es que estan
pasando de transaccionales a tacitas. Una actividad transaccional es aquella que ejecuta
un procedimiento bien definido para cumplir una tarea rugg&ional. Muchas otras
actividades realizadas por seres humanos o maquinas son de este tipo; por ejemplo, toda
la contabilidad, la facturacion, el pago de documentos y el procesamiento de pedidos
por productos en stock. Una actividad tacita es aquekangutiene un procedimiento
totalmente definido y en la que, para la ejecucién de una tarea con interacciones
complejas, la persona a cargo tiene que enfrentar ambigiedades y ejercer juicio basado
en conocimiento tacito o experiencial.

En la actualidad,las empresas lideres han automatizado en gran medida las
actividades transaccionales en la busqueda de la efectividad operacional, y esto es
parte de la busqueda de ventajas competitivas. Sin embargo, como lo sefiala Porter
[55], estas ventajas no son sudtbles en el tiempo, ya que pueden ser copiadas. Por

lo tanto, el desafio es cOmo mejorar las actividades tacitas y, en particular, disefar el
apoyo tecnolégico a las mismas, lo cual esta relacionado con la busqueda de ventajas
mas sustentables en elrtipo.

O sea, desde el punto de vista de disefio que nos preocupa, de lo anterior se desprende
gue un requisito fundamental para ser competitivo es diseflar las actividades
transaccionales y los procesos en las cuales intervienen con un alto grado de
automatkacion con TI, para generar efectividad operacional, en la terminologia de
Porter. Pero, ademas hay que enfrentar el disefio del apoyo Tl a las actividades
tacitas, entendiendo que no pueden automatizarse totalmente, en la idea de
posicionamiento estratégp proveniente de conjuntos Unicos de actividades que otros
no puedan copiar. Este apoyo es muy diferente al de las actividades transaccionales,
ya que requiere procesamiento analitico asociatfmi@a de negocio muy compleja,
como lo vimos en la SecciéB.2. Ademas estas actividades tacitas incluyen la
posibilidad de crear redes usando la tecnologia Web 2.0, para trabajo colaborativo
entre los miembros de una organizacion y, posiblemente, otras organizaciones,
existiendo la posibilidad de externalizar iaitades creativas asociadas a la
innovacion; por ejemplo, en @esarrollo de nuevos productos, como ya se hace en
software (Linux) o en contenido editorial (Wikipedid)l]. Esto incluye la posibilidad

de quelos consumidores se involucren en el deslé&orde nuevos productos, como es

el caso de los ejemplos ya dados. Estas redes permiten el trabajo externalizado
remoto, creando posibilidades de llegar a mas fuentes de talento que en las



modalidades tradicionales de contratacién, con las ventajas mbsrde pago por
resultados. Estas posibilidades se estan ya utilizando en industrias como la de seguros,
call center, software y otrogue utilizan externalizacion de trabajo a liadia y otros

paises. Por supuesto, esto crea un desafio de disefio decga de procesos y de
coordinacion de las partes thearquitectura que se externalizan.

Tal como se sefialé en el punto anterior, también pueden introducirse en el disefio
detallado actividades de medicién de desempefio. Estas estan relacionadas con un
idea hoy dia popular en la literatura profesional y en productos de software, llamada
Business Process Monitoring (BAM) Business Process Intelligence (BRIB|[ Aqui
conviene diferenciar las mediciones de desempefio que estan orientadas a cambio
estrictural e incorporadas explicitamente en la arquitectura de procesos, tal como fue
ejemplificado en el Punt6.3, de las que pretenden medir desempefio en linea para apoyar

y hacer mas efectiva la ejecucion de los procesos. Aqui nos preocupa esta segunda
variedad de mediciébn de desempefio. La idea fundamental en este caso es capturar la
informacion de ejecucion del proceso y someterla a andlisis de diferente tipo para
establecer si se estan cumpliendo los objetivos del proceso, establecidos a partir de la
Visién y planteamiento estratégico, posiblemente de tipo Balanced Scorecard. Aqui la Tl
de apoyo al proceso tiene un rol fundamental, ya que la informacioén tiene que estructurarse
de una manera apropiada para poder realizar los andlisis, lo cual podria eque de
herramientas del tipo Datawarehouse o procesamiento de datos analitico que permitan
integrar y cruzar informacion de diversos orige@sAdemas los analisis pueden requerir

de técnicas sofisticadas del tipo Business Intelligence, quetperdetectar patrones de
comportamiento que lleven a establecer si un desempefio es apropiad®8hd3. Por

altimo, hay tecnologide presentacidn, orientadas a presentar los resultados de manera
atractiva en tableros de comandos digitales (Digitsdhboards).

Las actividades de monitoreo y medicion de desempefio pueden superponerse dentro del
disefio de un proceso y deben orientarse a establecer el cumplimiento de los objetivos y
metas del mismo, retroalimentando los resultados a las actividddesdeEso que puedan

tomar accion ante desempefio inadecutalaccomo se ilustré con actividades de medicién

y montoreo en Macrol

Como ejemplo de las ideas anteriores, consideramos el casendmnal de TV que
detallaremos mas adelartdl]. En talcaso los objetivos del proyecto de disefio tienen que

ver con incrementar el rating de los programas y en consecuencia, las ventas de publicidad.
Para ello es indispensable entender los determinantes del rating, vale decir, qué factores
asociados a los pgoamas influyen en el rating y con qué peso. Esto requiere tener
informacion historica, adecuadamente organizada en bases de datos, de programas
emitidos, sus caracteristicas, los andlisis de audiencia realizados acerca de ellos y otros
antecedentes relamtes. Esta informacion debe ser procesada con técnicas analiticas
apropiadas del tipo Business Intelligence, para encontrar un modelo que relacione el rating
con ciertas variables que lo explican. Esto permite predecir el rating para tomar decisiones
respecto a la programacioiero tal modelo permite, ademas, servir como base a una
evaluacion de desempefio, por medio de comparar el rating pronosticado con el realmente
alcanzado. Si hay concordancia, dentro de ciertos limites, el desempefio es adecuado y
hay necesidad de accion. Si el desempefio es mucho menor que el pronosticado, la nueva



informacion recolectada, debidamente analizada, debe llevar a establecer si es un problema
del modelo de prediccion o si, al contrario, es un problema debido a goplémentacion

del programa no fue la adecuada (por ejemplo, las caracteristicas del mismo no fueron las
originalmente especificadas), lo cual llevara a una correccion del programa o a su
eliminacion de la parrilla.

También es importante considerar@ndisefio de los procesgsracticas mas blandas

de gestiébn que han mostrado ser exitosas. Aqui también Mckinsey nos provee de
antecedentes empiricos que muestran las practicas de este tipo que han resultado mas
exitosas en laealidad[26]. Asi las empesas que ejecutaban ciertas précticas de
gestion tenian mejores resultados en cuanto a la efectividad con que se manejaban
variables tales como motivacion, direccion, liderazgo y accountability. Las précticas
gue mejor explicaban este desemperio eran:

1 Prower roles claros dentro de una estructura adaptada a las necesidades del
negocio.

Articular unaVision de futuro inspiraal

Desarrollar un ambiente de trabajo que favorezca la apertura, la confianza y el
desafio.

T
T

Por lo tanto, al disefiar procesos uno didrer en cuenta tales practicas.

Otra fuente de ideas que sustenta y complementa esta propuesta metodolégica ésel libro
Quinta Disciplinade P. Senge3B]. EIl propone cinco disciplinas para el éxito de una
empresa y la felicidad de sus trabajadot¢abilidades Personales, Modelos Mentales,
Vision Compartida, Aprendizaje en Equipo y Pensamiento Sistémico.

La disciplina de Modelos Mentales esta claramente presente en los modelos de arquitectura y
procesos que se han presentado. Estos tienen ellgagplicitar los supuestos, habitualmente
tacitos, de como se concibe el funcionamiento organizacional en cuanto a los mecanismos de
coordinacion, a medicion del desempefio, la asignacion de responsabilidades y muchas otras
variables de disefio. Esto, atss de facilitar un disefio compartido por todos los actores
participantes, incluye el manejo de las disciplinas de Vision Compartida y Aprendizaje en
Equipo, al tener instrumentos que permitan concordar disefios y traspasar el conocimiento,
incluyendo a otrs actores relevantes y a los nuevos integrantes que eventualmente se
incorporen o reemplacen a los actuales.

Es tal vez el Pnsamiento Sistémicta disciplina mejor manejada en la metodologia
propuesta, ya que el enfogit®ep dowrd, que empieza con lategtegia, siguiendo con el
modelo de negocio y terminando con un disefio de la arquitectura y los procesos, obliga a
una vision sistémica de la empresa, considerando siempre todos los procesos que son
necesarios para conseguir un cierto objetivo estratéggto, llevado en su aplicacion a la
empresa en su conjunto, permite que todos los que trabajan en una empresa entiendan el
sistema en que operan. Esto facilita el aprendizaje organizacional, al temer modelos
explicitos, compartidos y aceptados que prevem que cada persona entienda su lugar en



la empresa y como contribuye a su vision y estrategia, lo cual incentiva también la
satisfaccion personal.

6.5.Disefo de la Aplicacion de Apoyo

En las etapas de la metodologia presentada hasta ahora ham mstsehtes como
requerimientos las Tl que eventualmente apoyaran los procesos. Es asi como hemos
definido en todos los modelos de procesos Maatencion de Estadajue permitela
actualizacion de toda la situacidon del proceso que sea relevante paraesu b
funcionamiento. Ademas, toda la informacion de estado se puede retroalimentar a las
actividades del proceso que la requieran para su funcionamiento, la cual se muestra con
flechas ingresando pabajo a las cajas del proceso.

Por otro lado, tambiénay requerimientos de apoyo Tl en las actividades mismas del
proceso, las cuales pueden automatizarse parcial o totalmente. Esto requiere que la légica
de realizacion de la actividad sea disefiada en detalle para las partes que se automatizaran.
Por ejempo, dentro de los casos presentados en el Pusiters el decanal de TV aparece

la necesidad de analizar le comportamiento del rating, las ventas y los clientes, intentando
relacionarlo con variables demograficas y aeacterizacion de los programasncel

objetivo de tener un modelo predictivo del rating. Esto llevara a una légica de
procesamiento de informacion y una de uso del modelo, las cuales seran automRitizadas.

lo tanto,la actividadque genera la prediccidiene una parte automatizadae ajusta el

modelo yquelo ejecutaa requerimiento de uanalista, el cual en ultimo término decide la
validez de los prondsticos.

Enel caso ejemplificadestd muy claro y preciso el requerimiento de apoyo Tl dentro de la
actividad y también el apoyo aEsMantencion de estagdajue provee la inforntédn
necesaria para ejecutardgica dentro de la actividad.

Son los requerimientos anteriores lo que definen el disefio de las aplicaciones
computacionales que apoyaran el proceso. Como estd explicadaadiea de otros
documentos §,9,10] y se profundizard mas adelantales requerimientos se modelan
primero como arquitecturas tecnoldgicas y luego como Casos de Uso en el lenguaje de
disefio de software UML (Unified Modeling Lenguage). Entonces los Castisaese
detallan usando otros elementos de UML, tales como Diagramas de Secuencia y Diagramas
de Clases. Estos diagramas proveen un disefio computacional que permite su
implementacion con Tl apropiada.|

Un enfoque mas moderno disefig que también eremos mas adelante, se basa en la idea

de ejecucion de procesos, que mencionamos cuando tratamos modelamiento BPMN. Bajo
determinadas condiciones tales modelos se pueden convertir al lenguaje BPEL, el cual es
ejecutable en motores apropiados de softwRoe.lo tanto, en tal caso, se podria evitar el
disefio y construccion computacional, pero las limitaciones actuales de BPMN hacen
imposible incluir en los modelos con esta notacion todos los detalles de un proceso. Pero
esto tiene una solucién que se gstébando en varias tesis del MBE, cual es aprovechar la
posibilidad que tiene BPMN de invocar servicios Web; de tal manera, se pueden disefiar



servicios de este tipo que se hagan cargo de los requerimientos del proceso que no puede
cubrir BPMN, los cualesespuederdesarrollarcon la metodologia UMLEste enfoque de
ejecucion permite la posibilidad de tener modelos generales de procesos en BPMN
(patrones) que se complementan con disefio de servicios Web también generales, los cuales
podrian adaptarse a un ogsarticular, entregando la posibilidad de una ejecucion rapida de

los sistemas de apoyo a un proceso.

6.6. Construccion e Implementacion

La construccion consiste en desarrollar las aplicaciones disefiadas en el punto anterior,
utilizando las TI apropiaak, lo cual también esta tratado en otras publicaci@égsEn el

caso de ejecucion de BPEL, la construccion se simplifica, ya que, a lo mas, habria que
modificar la programaciéon de algunos servicios Wggméricos que han cambiado o
algunos nuevos neaa#0s para el caso particular en cuestion.

La implementacion incluye el llevar a la practica tanto los procesos como las aplicaciones
Tl de apoyo. Esto tiene un desafio desde el punto de vista de gestion del cambio, ya que
deben crearse las condicionentto de la empresa para que todo lo disefiado sea aceptado

y se lleve cabo como ha sido concebido y que la tecnologia sea internalizada y realmente
usada, particularmente cuando es compleja. Este manejo del cambio no empieza en esta
fase, ya que, si bieno lo hemos enfatizado en los puntos anteriores, los disefios, al ser
explicitos y formales, pueden ser compartidos y acordados con los usuarios durante todas la
etapas anteriores, en la idea de Vision Compartida y Aprendizaje en Equipo de Senge.

6.7. Resimen de la Metodologia

La metodologia de la Ingenieria de Negocios propuesta se resume en ls6REgdeala
cual cada una de sus etapas ha didsquejadaen los puntos anteriores. También
mostramos en el diagrama las mas importantes teorias y cahappoalimentan la
metodologia y los resultados de cada etapa.

Es importante destacar una caracteristica Unica de esta metodologia, cual es la de integrar
en un unico procedimiento el disefio de una parte o del total de un nedesie el
planteamiento gratégico hasta el disefio y construccion de software y la correspondiente
implementacion. Esto es poco habitual, ya que las metodologias mas conocidas,
habitualmente, so6lo tocan un aspecto parcial del total de lo que esta metodologia
considera. Asi hay to tipo de metodologias, algunas de las cuales juegan algun papel
dentro de la propuesta, que cubren aspectos especificos, tales como los disefios de
estrategia, modelos de negocios, arquitectura, procesos y software. La integracion
propuesta soluciona uproblema importante de mapeo que existe en la practica para
transformar disefios estratégicos en disefios de procesos y éstos en disefios de software, lo
cual ademas de ser complejo y sujeto a muchos errores cuando no se tiene una
metodologia apropiada, hagsificado en la practica grandes desperdicios de recursos en
procesos y software que, en el mejor de los casos, no satisfacen las necesidades
estratégicas de una empresa, o, en el peor, llevan a proyectos que fracasan completamente
y significan millonariagpérdidas.



Hacemos notar la similitud de esta metodologia con losapammesos delanificacion del

negocgo y de Desarrollo de nuevasapacidades en suespecializacion de Desarrollo
procesos. De hecho la metodologia toma ideas de ambos macroproessosegra en las

etapas de la misma. Lo que se evita dentro de la metodologia es el manejo de la gestidon
asociada a su ejecucion, ya que, en estricto rigor, no estamos disefiando el grdaeso d
Ingenieria de Negocios,n& que sélo una secuencia de gagoe pueden ser gestionados

de diversas maneras.

Esta metodologia puede también relacionarse con el Business Process Maturity Model
(BPMM), que define una secuencia de etapas por la cual puede evolucionar una empresa
para ir mejorando desde actividadie$ negocio inmaduras e inconsistentes hasta procesos
bien disciplinados]2]. BPMM establece cinco etapas:

Nivel 1: Inicial

En este nivel no se tienen procesos y practicas consistentes para el desempefio de las
actividades del negocio. No hay relaciditrertas tareas que se asignan a las personas y los
recursos disponibles, lo cual produce sobrecarga. La gestion es por manejo de crisis y el
éxito de la empresa ante desempefio inadecuado en este nivel depende principalmente de
los esfuerzos heroicos de |@&rsonas

Nivel 2: Gestionado

En este nivel se estabiliza el trabajo local, por medio de unidades de trabajo con
procedimientos y practicas repetitivas que aseguren un desempefio adecuado. No hay
estandarizacion ni coordinacion de practicas de diferemieades. Hay alguan control por
medio de la medicién del desempefio de las unidades. Existe conciencia a nivel ejecutivo
acerca de la necesidad de medicion y mejora de los procesos y hay esfuerzos formales en
tal direccion.

Nivel 3: Estandarizado

Se caacteriza por la estandarizacion de procesos similares en las diferentes
unidades de trabajo. Se establecen las mejores practicas para efecto de estandarizacion, lo
cual permite aprender de la experiencia, adoptando las practicas que funcionan mejor. Se
establecen guias y orientaciones para mejorar los procesos basado en las mejores practicas
estandarizadas. Hay modelos formales de los procesos estandarizados y éstos se
centralizan en un repositorio que permite compartirlos.

Nivel 4: Precedible

Se lle@ a una gestion cuantitativa de procesos que tiene como objetivo predecir los
resultados de los procesos. Para esto la empresa debe estabilizar la variabilidad estadistica
de los procesos, para tener buenos predictores de sus resultados. Se reutiliza el
conocimiento, experiencia y técnicas que permiten la mejora y estabilizacion de los
procesos. Los procesos estandarizados se modelan, simulan y se ejecutan con software



apropiado. En este nivel todavia predomina un enfoque funcional, en el cual losgd®es
las diferentes areas de la empresa se manejan en forma no necesariamente integrada.

Nivel 5: Optimizado

La clave de este nivel es la integracion de los procesos de las diferentes areas funcionales
para conseguir los objetivos estratégicos de laresap Para esto se redisefian los procesos

y sus relaciones para hacer posible un funcionamiento coordinado y alineado con el
planteamiento estratégico. Hay una continua mejora de los procesos y una gestion del
cambio que la permita, lo cual incluye graptentro la organizacion encargados de facilitar

tal cambio, con una adecuada planificacion, medicion de desempefio y correccion de los
proyectos de mejora de procesos.

La metodologia que hemos propuesto esta dirigida a llevar las empresas a los mas altos
niveles dentro de esta progresion. Los ejemplos que hemos presentado asi lo muestran, ya
que casos como los de planificacion y telecomunicaciones estan claramente orientados al

Nivel 5; los otros son, por lo menos, de Nivel 4.

Recientemente, se ha prasto un modelo mas elaborado de madugee incluso propone
un procedimiento de alwacion,el cual se detalla el T]
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