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S. 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 de los Patrones de
Procesos de Negocios (PPN), también propuestos en 1998 [5], los cuales fueron
desarrollados a partir de investigaciones publicadas previamente [1,2,3,4]. Cada proceso de
un macroproceso incluye mejores practicas, de acuerdo a lo publicado en la literatura
[14,15,23,34,37] y nuestra experiencia con cientos de proyectos de redisefio de procesos
[27,36,41]. También se incorporan ideas provenientes de los fundamentos econémicos y de
gestion presentados en el Capitulo 3 de este libro.

Para presentar los macroprocesos 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 diferentes, pero complementarios, de
modelamiento, dependiendo del grado de detalle que se quiere expresar, como se discutié
en la Seccién 2.8. Asi, para expresar lo que es la arquitectura de procesos Yy parte del
disefio de los procesos, definidos en esa seccion, proponemos un estilo de modelamiento
que enfatiza la estructura y el flujo, vale decir los componentes de un proceso y sus
relaciones por medio de flujos de informacion, y que es no procedural. Ahora, para
representar el detalle mas técnico del disefio de procesos, incluidos los apoyos
computacionales, proponemos un estilo totalmente procedural que enfatiza secuencia de
actividades y l6gica 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
sefialada.

El primer estilo no procedural modela segin las convenciones de IDEFO [7], pero
utilizando una herramienta de software para editar modelos BPMN [29]. Resumimos las
convenciones de IDEFO, detalladas en [7], para hacer este documento méas auto contenido.



Esta técnica, en relacion a los procesos, subprocesos o actividades, representados por medio
de una caja (rectangulo con esquinas redondeadas), define Entradas, que son insumos a
ellos; Salidas, que son el producto de la transformacion que se produce dentro de los
mismos; Controles, que son politicas, normas, restricciones o cualquier otra informacion
que regule el comportamiento de tales procesos, subprocesos y actividades; y Recursos, que
son elementos necesarios para la realizacion de éstos. Por convencion, 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, como se
muestra en la Figura 1. Todos los flujos que vienen de Mantencién estado se consideran
Recursos. BPMN es una notacion muy reciente que tiene una gran cantidad de elementos
de representacion. En esta parte, como ya lo indicamos, utilizaremos un estilo de
modelamiento orientado al flujo del proceso, en el cual enfatizamos los componentes que
participan y sus relaciones por medio de flujos de informacién. Dado que BPMN tiene una
clara orientacion a la secuencia y ldgica de control, debemos usar en forma creativa algunos
de sus elementos para representar flujos de informacion. Asi las cajas 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 enunciados. El uso de estas
flechas no esta totalmente de acuerdo a la especificacion de BPMN, ya que fueron pensadas
para representar secuencia y no flujos de informacién; sin embargo, es la Unica alternativa
posible dentro de las opciones que ofrece esta notacion y la Gnica consecuencia de esta
aproximacion es perder algunas de las capacidades de andlisis que ofrece el lenguaje, las
cuales no son relevantes a este nivel de modelamiento. A las flechas les asociaremos
eventos que por medio de iconos que definen su tipo. Asi un circulo con borde con negrita
y un sobre en su interior representa un flujo y evento asociado que es terminal dentro del
diagrama en cuestion, al cual se asociara un determinado destino en otro diagrama o fuera
de la empresa; un circulo igual, excepto por un borde sin negrita, representa un flujo
intermedio y un evento del tipo mensaje , que puede ser un documento fisico o electrénico
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 macroproceso bajo disefio o
desde fuera de la empresa. Estos elementos permiten relacionar diagramas de diferente
grado de detalle, como los que se generan en el esquema de descomposicion jerarquica de
IDEFO, que mostraremos mas adelante.

Los diagramas BPMN también permiten el uso 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 BPMN llama “pools”, y que se representan en forma separada, las
usaremos para representar entidades o negocios diferentes que ejecutan procesos
autosuficientes y las “lanes”, que son particiones de un pool, para distinguir diferentes
participantes dentro de un 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, no es 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.
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Figura 1. Convenciones IDEFO

Los diagramas BPMN también permiten el uso 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 dard un uso muy simple a tales
pistas. Asi las que BPMN llama “pools”, y que se representan en forma separada, las
usaremos para representar entidades o negocios diferentes que ejecutan procesos
autosuficientes y las “lanes”, que son particiones de un pool, para distinguir diferentes
participantes dentro de un 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, no es 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, que detalla los modelos del primer estilo, se utilizara
cuando lleguemos al disefio detallado de los procesos, incluyendo la logica asociada a los
apoyos computacionales; en él adoptaremos las convenciones de BPMN en su concepcion
de secuencia y logica de control, lo cual si lleva a sincronismo. Aqui definiremos dos
subestilos: uno que no pretende la simulacion y ejecucion de los procesos y otro que si o
permitird. 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 ejecucion. La ventaja de esta segunda variante es que, bajo determinadas
condiciones, los apoyos computacionales al proceso se pueden generar en forma
automatica, sin necesidad de disefio computacional ni escritura de codigo. Esto es factible
debido a que BPMN fue disefiado para que las representaciones graficas, 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



apropiados. En la préctica, es dificil que todo un proceso detallado de acuerdo al estilo
enunciado pueda ser llevado a una representacion que permita ejecucion. En muchos casos
solo serd factible tomar una parte del proceso, tipicamente aquélla que queremos que
funcione en forma mas automaética, para modelamiento orientado a la ejecucion

En resumen, dependiendo del nivel de detalle en que nos encontremos dentro del
modelamiento y los objetivos de disefio que persigamos, utilizaremos estilos diferentes de
representacion, que se pueden definir como consistentes y complementarios’.

5.1. Macroproceso Cadena de valor

Este macroproceso, que llamaremos Macrol, incluye los procesos y relaciones que se
detallan en la Figura 5.3, modelados en el primer estilo que recién se definio, segun las
convenciones de IDEFO [7], pero utilizando una herramienta de software para editar

modelos BPMN [29].

Todos los modelos de procesos ajustaran al modelo general de procesos presentado en la
Seccion 4.3 que reproducimos como Figura 2.

DIAGRAMA DE FLUJO (RELACIONES) ENTRE PROCESOS TIPO.IGX
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Figura 2. Modelo general de procesos

" Para una discusién més técnica y aplicacion de estas ideas al modelamiento de procesos en hospitales, ver
documentos de O. Barros y C. Julio publicados en www.bptrends.com, meses de octubre 2009 y marzo-abril
2010
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Explicamos, a continuacion, cada uno de los procesos de Macrol.

Administracién relacion con el cliente comprende las actividades de andlisis y marketing
que se requieren para inducir y guiar las ventas; las actividades de ventas y contactos por
servicios al cliente; y el procesamiento de érdenes, incluyendo la decision de factibilidad y
conveniencia de aceptarlas. Estos detalles se muestran en la particion de la Figura 5.4. Este
tipo de diagrama 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 documentacion que ofrecen los software de
modelamiento 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
préacticas que se utilizan hace dificil y artificioso seguir descomponiendo las actividades
que se representan. En tal caso una descripcion textual puede ser mas eficiente. Diferente es
el caso del disefio de un nuevo proceso, que, como lo veremos mas adelante, siempre debe
entregar, por medio de descomposicion de actividades, el detalle de cdmo se ejecuta una
actividad y la légica asociada. En este nivel de detalle aparecen en forma explicita el uso de
diferentes mecanismos de coordinacion; por ejemplo, en Decidir satisfaccion de
requerimientos de la Figura 5.4 se usan reglas para tomar tal decision; éstas pueden 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 operacién
descentralizada. Ahora desde el punto de vista del conjunto del proceso Administracion de
la relacion con clientes lo que predomina es coordinacion por planificacion y colaboracion,
ya que la idea fundamental es que exista un plan de ventas que tome en cuenta el
comportamiento de los clientes y que regule a Venta y atencién al cliente; ademas hay
varios ciclos de retroalimentacién que permiten que las actividades colaboren para lograr
un buen servicio al cliente.

Administracion relacién con proveedores tiene que ver con la determinacion de los
requerimientos de abastecimiento; encontrar los proveedores adecuados para cada uno de
ellos; la planificacion y programacion de las entregas, incluida la gestion de inventario; y
controlar que los requerimientos sean correctamente satisfechos. Aqui puede ser relevante
la idea de costos de transaccion, ya que parte de este proceso puede ser externalizado, si el
analisis econdmico correspondiente asi lo establece.

Gestion de produccidn y entrega realiza la planificacién, programacién y control requeridos
para la generacion y entrega de los productos o servicios, incluyendo el analisis de
demanda, la planificacién de capacidad y la logistica de distribucion. Estos detalles se
muestran en la Figura 5.5. Aqui predominan las ideas de planificacion, ya que el plan de
ventas alimenta la planificacion de produccion, no necesariamente de un producto fisico, ya
que puede ser un servicio, la cual, a su vez, interactia con Administracion relacion con
proveedores para generar un plan de compra de insumos. Obviamente los flujos permiten
una colaboracion entre estas actividades.

Produccidn y entrega de productos o servicios lleva a la practica los planes y programas
del proceso anterior, realizando las actividades fisicas de generacion y distribucion de
productos o servicios.



La estructura de Macrol es claramente la especificada en la Figura 5.2, donde Produccién y
entrega de productos o servicios es un proceso de Ejecucion; Gestion de produccion y
entrega, Administracién relacion con proveedores y Administracion relacion con el cliente
son instancias de un proceso de Gestion; y Mantencion estado corresponde al proceso
homaénimo.

Los diagramas anteriores enfatizan lo que sefialamos anteriormente: procesos y actividades
participantes y sus relaciones, evitando secuencia estricta y Idgica de control. En esta
modalidad la idea més importante de representacion es como los procesos Yy actividades se
coordinan a través de flujos de informacion para cumplir con los objetivos globales de un
macroproceso; esto lo ilustraremos con un ejemplo, mas adelante, en esta 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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Figura 5.5. Descomposicién de Gestion produccién y entrega

Cada subproceso de un proceso puede, a su vez, descomponerse en los subprocesos que lo
conforman, lo cual se ejemplifica en la Figura 5.6 para Marketing y analisis mercado. En tal
figura nos concentramos en Analizar comportamiento ventas, clientes y prospectos, que se
presenta en la Figura 5.7, donde aparece la actividad Desarrollar modelos comportamiento
clientes, para la cual podemos definir una mejor practica. Esta incluye el uso de técnicas de
Business Intelligence [20,31,13]; por ejemplo, realizar Data Mining sobre un Datawarehouse
con datos de clientes para efecto de establecer grupos de clientes con comportamientos
caracteristicos que determinan ciertas posibilidades en cuanto a acciones de Marketing; por
ejemplo, definir segmentos de clientes, de acuerdo a ciertas reglas derivadas del Data Mining,
que tienen propensién a comprar ciertos productos, para hacer campafias de marketing
dirigidas, como se hizo en Telefonica Chile [41] y en otros trabajos recientes en bancos*. Esta
mejor practica determina una logica de negocio, basada en un enfoque pro activo hacia el
cliente, que guia el desempefio de la actividad y la informacion de entrada y de estado que
requiere, como, asimismo, los flujos que produce, incluyendo la Mantencion estado.

Dentro de los patrones se pueden incluir subprocesos y actividades que miden desempefio
en linea para apoyar y hacer mas efectiva la ejecuciéon de los otros procesos. La idea
fundamental en este caso es capturar la informacién de ejecucion del proceso y someterla a

Ver, por ejemplo, tesis MBE Johana Rojas



analisis de diferente tipo para establecer si se estan cumpliendo los objetivos del proceso,
establecidos a partir de la Vision y planteamiento estratégico, posiblemente de tipo
Balanced Scorecard. En lo que sigue ilustramos esta idea con la descomposicion de
subprocesos de Administracion relacion con el cliente.

Consideremos el subproceso Desarrollo modelos de prondstico de la Figura 5.7. En él
podemos incluir las actividades de medicion que se muestran en la Figura 5.8, las que
persiguen establecer si los modelos anteriormente desarrollados estan prediciendo
adecuadamente el comportamiento de las ventas, para, si ho se estan obteniendo buenos
resultados, ajustar y corregir los modelos; por ejemplo, si un modelo de prondstico de
ventas esta generando errores excesivos, ajustar los parametros del modelo o considerar
modelos alternativos, como en el caso de Canal 13 presentado en el Capitulo 2. Ademas se
pueden incluir actividades de medicion similares para el subproceso Desarrollar modelos
comportamiento clientes de la Figura 5.7°.

DESCOMPOSICION DE MARKETING Y ANALISIS DE MERCADO.IGX
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5.6. Descomposicion de Marketing y analisis de mercado

S Ver, por ejemplo, tesis MBE Cristian Julio (blog.obarros.cl)




DESCOMPOSICION DE ANALIZAR COMPORTAMIENTO VENTAS, CLIENTES Y PROSPECTOS.IGX
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A continuacion presentamos la descomposicién de Venta y atencion clientes, la cual se
muestra en la Figura 5.9. A su vez particionamos Venta, en la Figura 5.10, poniéndonos en
la situacion 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 ejemplo, muebles modulares que se configuran para una situacién
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
investigacion de mercado. En los casos en que se venden commaodities, Venta'y atencion a
cliente es mucho mas 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 Macrolvs
[4 , una especializacion de Macrol en el dominio de aplicacion de distribucion. También
incluimos Postventa, cuya mision es asegurar que las promesas a los clientes, por ejemplo,
garantias, y los problemas que pueden tener éstos con los productos se resuelvan
satisfactoriamente.

Por altimo, incluimos una actividad de Monitoreo ventas, cuya descomposicién se muestra
en la Figura 5.11. La idea fuerza detras de esta actividad, ademas de los conceptos de
medicion ya planteados anteriormente en este punto, es la expresada en el Punto 2.7, en
cuando a que solo se puede obtener gobernabilidad de los procesos si se definen métricas
de desempefio alineadas con la estrategia de la empresa y se miden y controlan
permanentemente para asegurar los resultados esperados. Para ello, hay que recurrir, a
través de Mantencion estado a toda la informacidn relevante; por ejemplo, metas de venta y
su cumplimiento, reclamos, cumplimiento de servicio al cliente y encuestas de satisfaccion.



La actividad Evaluar desempefio ventas realiza analisis con tal informacion para establecer
desempefio inadecuado y las causas de éste. Estos andlisis pueden ir desde simple cruces
de informacion hasta modelos del tipo Business Intelligence, como DataMining, para
establecer relaciones de causa y efecto; por ejemplo, si no se estan cumpliendo las metas de
venta, cuales son los factores que explican tal discrepancia™. Los resultados de los anélisis
anteriores alimentan a Tomar accion correctiva, que actla sobre los factores que puede
controlar, como capacitacion de vendedores, 0 actualiza Mantencion estado con
antecedentes de discrepancias atribuibles a problemas del proceso para que Desarrollo de
nuevas capacidades evalle cambios de disefio del mismo.
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“ Un ejemplo en el cual se procesan los reclamos se da en la tesis MBE de C. Andrade
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Macrol incluye la particion de todos sus procesos, lo cual esta documentado en [7,8],
donde también existen especializaciones de ésta a diferentes dominios de aplicacion tales
como distribucion, crédito y hospitales.

Como ya se indic6, una caracteristica clave y Unica de nuestros patrones es hacer explicito
como los procesos, subprocesos Yy actividades interactGan para producir acciones
coordinadas. Esto se hace por medio de los flujos de informacion que las actividades
intercambian y la l6gica de negocio que cada una de ellas ejecuta para procesar tales flujos.
Por ejemplo, en el caso de aplicar Macrol a produccion para stock, las relaciones que se
generan son las siguientes: Desarrollo modelos de pronostico de la Figura 5.7 genera
Modelos pronostico de ventas que utiliza Planificar ventas de la Figura 5.6 para
confeccionar un plan de ventas, el cual es empleado por Planificacion y control produccion
de la Figura 5.3, que definira y asignard a maquinas los lotes de producciéon que se
requieran para satisfacer las ventas. El programa de produccion se retroalimentara a
Administracion relacion con proveedores de la Figura 5.3 para que éste determine requerimientos
de materias primas y genere las 6rdenes de compra por los faltantes. Presentamos esta cadena de
coordinacién como un sub patrén en la Figura 5.12, donde se muestra una vista horizontal que
mezcla actividades de diferentes vistas verticales de descomposicién, incluyendo el rol explicito de
Mantencion estado”. En tal cadena, cada actividad ejecuta una légica de negocio que es disefiada
para obtener el desempefio requerido para producir lo necesario, 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 més adelante, son los ultimos niveles del modelamiento del patron los que se
especializaran y detallaran con el segundo estilo de modelamiento que explicamos anteriormente.
Como ejemplo de este estilo de modelamiento, damos, en la Figura 5.13, un diagrama BPMN que
usa explicitamente las pistas y elementos de control para expresar la l6gica del caso de prediccion
de rating en un canal de TV'*. Alli se muestran los diferentes actores que intervienen, el papel que
desempefia cada uno de ellos y la l6gica que define la secuencia.

“ Esta vista se presenta 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
coordinacion en un macroproceso

" Ver tesis MBE C. Salvatore en blog.obarros.cl
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5.2. Macroproceso Gestion recursos habilitadores

Siguiendo la estructura general de la Figura 5.2, presentamos Macro4, en la Figura 5.14,
donde Ingreso, manejo y transferencia recurso es un proceso de Ejecucién; Obtener
recurso, Decidir manejo recurso y Decidir transferencia recurso son instancias del proceso
de Gestion; y Mantencion estado recurso es un proceso de Mantencion estado.




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

Obtener recurso tiene que ver con la determinacion y ejecucion de acciones para obtener
recursos tales como personal, maquinas, dinero, repuestos, insumos de oficinas, etc.;
entonces su proposito es estimar 1os recursos que necesita la empresa y asegurar que éstos
sean provistos, decidiendo, por ejemplo, contratar gente, pedir financiamiento, adquirir
nuevos equipos y externalizar la provision de los insumos de oficina.

Decidir manejo recurso es el proceso que asigna los recursos disponibles a los
requerimientos provenientes de otros macroprocesos, tales como nuevos 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 capacidades, tales como capacitacion
de empleados, mantencion de equipos, inversion de dinero, etc.

Decidir transferencia de recursos determina qué recursos deben enviarse a otras empresas,
tales como equipos obsoletos, dinero a ser pagado a proveedores, dinero invertido,
empleados despedidos e insumos excedentes.

Ingreso, manejo y transferencia recurso ejecuta las tipicas manipulaciones de recursos,
tales como ingreso de los mismos por medio de, por ejemplo, contratar personal, recibir y
almacenar equipos y abastecimientos 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 les han sido asignados; y transferencia de los mismos fuera del negocio por
medio de, por ejemplo, la venta de equipos obsoletos o excedentes, pagar a proveedores,
transferir dinero invertido a las instituciones financieras y despedir personal.

Macro4 tiene varios niveles mas de detalle que muestran sus subprocesos y actividades, los
cuales se pueden ver en [7].

Hacemos notar que lo que hace a nuestros PPN especiales es la especificacion de las
relaciones que deben existir entre procesos, subprocesos y actividades. En el caso de
Macro4, es claro que los flujos de control Manejo disponibilidad recurso, Mensaje
asignacion recurso e Instrucciones proveen la necesaria coordinacion entre procesos. Esto
es reforzado por Cambios estado recursos que actualiza el estado de recursos en
Mantencion estado recurso, el 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 procesos, de nuevos Planes y Recursos a otros procesos.
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5.3. Patrén Desarrollo de nuevas capacidades

Este patron esta intimamente relacionado con la creaciéon de capacidades de innovacion
dentro de una empresa. Esto puede expresarse en varios niveles:

En primer lugar, lo méas obvio es la innovacién en elementos materiales que mejoran la
capacidad de la empresa de competir en el mercado, tales como nuevos productos y
servicios, infraestructura adicional 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 innovacién; por ejemplo, un
nuevo producto que requiere como infraestructura una nueva planta con tecnologia
computacional para controlar los procesos productivos y nuevos sistemas de gestion.

Un segundo tipo de innovacion, que se superpone sobre el anterior y es mas general,
consiste en crear capacidades de gestion 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 nuevos macroprocesos de tipo 1, 3 y 4, ademas de la capacidad
de desarrollar nuevos procesos para generar los elementos materiales del parrafo anterior.
Esto tiene que ver con la tradicional idea de mejora continua, pero con un énfasis mas
estructural y sistémico. Evidentemente, 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 disefio de procesos que, a partir de tal escrutinio, genera los cambios. Esto esta
relacionado con los esquemas de medicién de procesos que planteamos en la Seccion 2.7y,
més adelante, daremos ejemplos de disefios que implementan esta idea**.

Un altimo nivel de mejora de capacidades es mas ambicioso aln, ya que pretende
desarrollar habilidades generales de innovacion aplicables a cualquiera de las capacidades
enumeradas anteriormente. O sea, estamos hablando de un proceso de generaciéon de
habilidades de innovacion aplicables a cualquier proceso particular de desarrollo de una
nueva capacidad. Un ejemplo de este tipo es el que se dio de IBM, en la Seccién 2, que
desarroll6 un proceso que permitié inducir la participacién de toda la empresa en la
generacion de ideas de innovacion, que posteriormente dio origen a proyectos especificos
de desarrollo de nuevas capacidades. Otros ejemplos son las metodologias de innovacién,
ya mencionadas anteriormente, que utilizan General Motors con su enfoque CENCOR
(Calibrate, Explore, Create, Organize and Realice) y la Clinica Mayo con SPARC (See, Plan,
Act, Refine and Communicate) [17].

Esta relacion entre nuevas capacidades e innovacion lleva a que debe existir una estrecha
unidn entre este macroproceso y Macro3, ya que tales innovaciones deben alimentar y estar
alineadas con las estrategias de la empresa®.

La estructura de Macro2, mostrada en la Figura 5.15, sigue el mismo patron de la Figura
5.2, donde Disefio y construccién nueva capacidad es una instancia de Ejecucion y
Evaluacion necesidad nueva capacidad y Gestion disefio y construccion nueva capacidad
son instancias de un proceso de Gestion; y Mantencidn estado es un proceso homoénimo.

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 de Mantencion estado para actualizar y comunicar la situacién de las actividades del
proyecto.

Por lo tanto, Evaluacion necesidad nueva capacidad es basicamente anélisis de la
informacidn que motiva y valida el proyecto y la evaluacion econdémica formal para decidir
su implementacion. Por ejemplo, realizar un estudio de mercado y calcular un indice
econdémico asociado a la inversion para el desarrollo de un nuevo producto; analizar
indicadores de desempefio de los procesos de la cadena de abastecimiento —por ejemplo,
guejas, tiempos de entrega, pérdidas y costos- para determinar si es necesario un redisefio y

** \er tesis MBE de C. Andrade
55 Esta relacion esta explicitamente desarrollada en la tesis MBE de P. Anguita



calcular indicadores econdmicos para justificar tal redisefio; y evaluar propuestas de nueva
infraestructura para determinar su factibilidad operacional y técnica.

MACROPROCESO DESARROLLO DE NUEVAS CAPACIDADES.IGX

Necesidades

e ideasde
otros procesos
Planes nuevas
@ capacidades Informacion
al mercado @

Evaluacién
necesidad nueva @
— capacidad

” ~— @@
Informagion A ~
mercad Nuevas
capacida-des
a desarrollar
Necesidades de

_( recursosy servicios
Gestion disefio y E
construccion nueva @
CapaCIdad Planesde disefio
Nuevas capacidades
a otros procesos .

Cambiosen el

Ideas
construccion

—
de nuevas A
apacidades
-© )

Q Recursos y servi-cios del mercado Disefio y cons-
truccion nueva
capacidad
@ Necesidades de y
recursosy servicios

Factibilidad de
” nue-vas capacidades
Informacién de otros procesos Mantencion

?9 7

Estado desarrollo de capaci-dadesy otra informacion

desarrollo de
capacidades

Informacion
a otros procesos

Figura 5.15. Macroproceso Desarrollo de nuevas capacidades

Gestion disefio y construccion nueva capacidad ejecuta los subprocesos y actividades
necesarias para determinar los recursos necesarios para el proyecto, obtiene y asigna tales
recursos y genera un plan para el proyecto. Por ejemplo, determina que, para el desarrollo
de un nuevo producto, debe construirse un prototipo, asigna personal con las habilidades
requeridas a un grupo de trabajo que lo desarrolle y provee un plan de accién; y para un
proyecto de redisefio, determina los profesionales requeridos y los asigna al mismo,
proveyéndoles un plan de trabajo” .

Disefio y construccion nueva capacidad ejecuta las asignaciones y los planes originados en
los procesos de gestion, llevando a cabo las actividades necesarias. Por ejemplo, realizar el

“ Ver tesis MBE P. Anguita




disefio y construccién de un prototipo de acuerdo a un plan; hacer el redisefio de un proceso
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 explico para Macrol, llegando al
nivel de detalle en el cual se pueden recomendar mejores précticas; por ejemplo, para
evaluacion, planificacion y programacion de proyectos.

llustramos la descomposicion de Macro 2 con los dos procesos clave: Evaluacion
necesidad nueva capacidad y Disefio y construccion nueva capacidad. El primero de estos
se muestra en la Figura 5.16, donde se distinguen dos grandes subprocesos: Analisis de
mejoras de capacidades e Innovacion de capacidades. EI primero se centra en sacarle
partido a toda la informacidon operativa que se genera en Macrol y Macro 4 y a las
sugerencias 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 significan pérdida
para una institucion, lo cual entrega pistas respecto a donde y por qué ocurren todos los
eventos y sefiala la necesidad de generar proyectos de mejora de procesos que los mitiguen
o eliminen. Otros ejemplos de informacién de este tipo son los reclamos de 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 proyectos que deben ser evaluadas.

La Innovacion de capacidades tiene que ver con procesos formales, como los
ejemplificados en este mismo punto, que pretenden generar en forma sistematica nuevas
capacidades en todos los ambitos: nuevos productos y servicios, nueva tecnologia en los
procesos productivos, nuevos modelos de negocios y correspondientes procesos, etct.
Este tipo de proceso tipicamente contiene actividades de exploracion, evaluacion y
concrecion [35 .

El otro proceso de Disefio y construccién de nueva capacidad implementa las ideas de
mejora 0 innovacion de capacidades, ejecutando actividades que dependen del tipo de
capacidad. Como ejemplo mostramos, en la Figura 5.17, la descomposicién de este
proceso para el disefio y construccion de un nuevo producto.

T Ver tesis MBE C. Andrade
1 Ver tesis MBE P. Anguita
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5.4. Macroproceso Planificacion del negocio
Macro3 se presenta en la Figura 5.18, donde Desarrollo estrategia es un proceso de

Ejecucion; Gestion desarrollo estrategia y Definir concepto del negocio y vision son
instancias de un proceso de Gestion; y Mantencion estado es como el proceso homaénimo.
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Definir concepto del negocio y Visién es el proceso que, basado en la informacién acerca de
aspectos politicos, tendencias econdmicas, desarrollos tecnoldgicos y factores de regulacion
y similares, explora oportunidades de innovacion en el negocio y define la Vision, o el
estado futuro deseado de la empresa, propone metas y objetivos (resultados deseados) y
desarrolla un modelo de evaluacion para medir tales resultados con métricas apropiadas.
Aqui es relevante todo lo que dijimos acerca de medicion de procesos y gobernabilidad en
la Seccidn 2.7. En la Seccion 6.1 bosquejaremos el método Business Scorecard, que es una
alternativa popular para definir un modelo de evaluacion.



Gestion desarrollo estrategia tiene dos subprocesos principales: uno que produce los
Planes desarrollo estrategia y otro de Evaluacion propuestas estrategia, el cual evalla las
estrategias que se generan en Desarrollo estrategia y el desempefio en la practica de las
estrategias que ya han sido implementadas. Planes desarrollo estrategia incluye 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 programas para llevar a la practica el
trabajo. Evaluacion propuestas estrategia tiene como propdésito asegurar que las
Propuestas estrategia estén alineadas con la vision de la empresa y que se definan métricas
adecuadas para medir su desempefio. Ademas mide el desempefio de las estrategias ya
implementadas, el cual es establecido por medio de calcular los valores actuales de las
métricas y de compararlos con las metas, para lo cual se alimenta de informacion
proveniente de los otros macroprocesos, principalmente Macrol. Por supuesto, estas
evaluaciones pueden resultar en planes de desarrollo de estrategias mejorados para guiar el

trabajo de Desarrollo estrategia®®.

Desarrollo estrategia debe, entre otras tareas, definir la Misién de la empresa, la que hace
operativa la 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 otros cursos de
accion en planes detallados, incluyendo presupuestos, programas y métricas de desempefio,
a ser ejecutados por otros macroprocesos; y ajustar las estrategias bajo la direccion de
Gestion desarrollo estrategia. Una de las mas importantes tareas en esta lista es la
generacion y evaluacién 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 estrategia . [22,25,30].

Macro3 también puede ser descompuesta en subprocesos y actividades, como fue
bosquejado en su descripcion. Aqui el proceso que descompondremos es Definir concepto
del negocio y visién, cuyos subprocesos se muestran en la Figura 5.19, que describimos a
continuacion.

Generar innovaciones en el negocio y vision, el cual ejecuta un proceso del tipo basado en
el de Innovacion de capacidades de la Figura 5.16, considera en forma sistémica cambios
integrales en el negocio, centrdndose en los aspectos 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 propdsito es
generar capacidades diferenciadoras, por ejemplo, en calidad, servicio al cliente y cadena
de valor. Todo esto debe ser integrado en una vision de futuro para la empresa.

Detallar concepto del negocio implica establecer con precision como se llevaran a la
practica las innovaciones, considerando diferentes opciones estructurales. Por ejemplo,
como se detalla en [32], existen opciones de estandarizacion de procesos en las diferentes
unidades de negocios y de integracion de tales procesos entre ellas. Mezclas de tales
opciones definen diferentes modelos de operacidon: Unificacion, en la cual se elige alta
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estandarizacion y alta integracion, lo cual produce una organizacion centralizada con alta
confiabilidad, predecibilidad y bajo costo, por la estandarizacion de procesos y datos
comunes; Diversificacion, con baja estandarizacion e integracion, que produce una
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 estandarizacion y alta integracion, en la cual la integracion de
procesos, incluyendo los datos, permite operar como una sola unidad, presentando una cara
Unica ante sus clientes, sin necesidad de estandarizar los procesos subyacentes; y
Replicacion, con alta estandarizacion y baja integracién, que se centra en procesos
replicables que se ejecutan en la misma forma en todas las unidades, sin necesidad que
éstas interactien de manera alguna. Las caracteristicas de estas opciones se muestran en la
Tabla 5.1. La seleccion de una de estas opciones da un marco de referencia al resto de los
procesos de este macroproceso.

MACROPROCESO PLANIFICACION DEL NEGOCIOIGX

Ideas de otros
procesos

O—b Generar ™
| innovaciones
Informacion del enel neg ocloy 1 L
medioambiente ﬂm_/
4 Ideas Requerimientos
" innovacion a medioambiente

Detallar
concepto del
negocio

HO

Definir De Gestionar
concepto desarrollo
del negocio estrategia  Concerto
y\isién del negocio Visién, resultados

deseados y modelo

de evaluacion
Desarrollo del

modelo de
evaluacion y
métricas

Estado
concepto

del negocio,
innovaciones

Estado
innovacion,
vision y
desemperio

A Gestionar
desarrollo estrategia

y vision

Cambios en
concepto de

Estado de concepto y - negocio, vision
De Mantencion desempefio y evaluacion
estado del negocio

E Mantencién estado

Figura 5.19. Descomposicion Definir concepto del negocio y vision



ALTA

COORDINACION

UNIFICACION

Clientes, productos vy
compartidos.

Unidades impactan transacciones de otros
negocios.

Gestidn auténoma de negocios.

Unidades controlan disefio de procesos.
Datos de clientes, productos y proveedores
compartidos.

Estructura Tl se disefian por consenso de
las unidades; las aplicaciones TI son
decididas por éstas.

proveedores

Clientes y proveedores pueden ser locales y
globales.

Procesos  globales  integrados  tienen
habitualmente apoyo de sistemas corporativos.
Unidades de negocio tienen operaciones
similares o compartidas.

Gestién central habitualmente usa enfoque
matricial en funciones, procesos y unidades.
Unidades de procesos de alto nivel disefian
procesos estandarizados.

Bases de datos controladas centralmente.
Decisiones acerca de TI son centralizadas.

BAJA

DIVERSIFICACION

REPLICACION

Pocos o ningun clientes o proveedores
compartidos.

Unidades operacionales de negocio Unicas.
Gestion de unidades autonoma.

Unidades controlan disefio de procesos.
Pocos datos estandarizados entre unidades.
Mayor parte de las decisiones Tl se toman
en las unidades.

Pocos o ningun clientes compartidos.
Unidades  operacionales  de
similares.

Lideres autbnomos de negocios tienen control
limitado sobre los procesos.

Control centralizado sobre disefio de
procesos.

Datos son definidos centralmente, pero
manejados localmente, con alguna agregacion
al nivel corporativo.

Servicios TI controlados centralmente.

negocios

BAJA

ALTA

INTEGRACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

ESTANDARIZACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Tabla 5.1. Tipos de modelos operacionales

Ademas hay opciones en cuanto a las caracteristicas generales del modelo de negocio. Asi,
en [39], se plantean las siguientes la siguientes variables que definen un modelo de
negocio: Tipos de derechos que se venden, con opciones de venta de propiedad de bienes




con transformacion significativa —Creador- o minima —Distribuidor-, venta de derechos
para usar los bienes —Arrendatario- y pareo de vendedores y compradores —Subastador-;
tipo de bienes, con alternativas de Bienes fisicos, que son itemes durables, Bienes
financieros, como dinero, acciones, pélizas de seguros y similares, Intangibles, como lo
son las patentes, los derechos intelectuales, el conocimiento y otros, y Bienes humanos,
que incluye 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. Estos son modelos de negocio en el
sentido que se detallara en la Seccion 6.2, en cuanto definir un estructura de actividades que
le cree valor a los clientes.

Desarrollo del modelo de evaluacion y métricas, el cual define los objetivos y las metas
que se perseguiran al llevar a la practica las innovaciones, con la Vision asociada, y el
concepto de negocio que se ha seleccionado, el cual incluye los subprocesos que detallamos
a continuacion’;

Definir dimensiones de evaluacion, que puede materializarse por medio de las
perspectivas del Balanced Scorecard, el cual explicaremos y ejemplificaremos con
un caso més adelante.

Definir estrategias e iniciativas, que son lineas de accién, que materializan las
innovaciones, visién y concepto de negocio establecidas previamente, que puedan
traducirse en objetivos especificos a perseguir, lo cual también se ejemplificara mas
adelante.

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

La coordinacion entre procesos de Macro3 es claramente ejecutada por medio de los flujos
en la Figura 5.18, tal como se ha ejemplificado en la explicacion anterior de tales procesos.
También hay flujos de coordinacion con otros macroprocesos. Uno de éstos es Planes
estratégicos, el cual hace las estrategias operativas para su ejecucion por otros
macroprocesos; otro es Desempefio negocio que alimenta a Mantencion estado con la
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informacidn que permite calcular las métricas de desempefio de las estrategias; y también
tenemos Ideas desde otros procesos, provenientes 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 empresarial, de la cual es
parte la arquitectura de procesos, y el detalle de todos los procesos necesarios para que la
empresa sea competitiva [9].

En los capitulos previos hemos entregado las bases tedrico-conceptuales que permiten
precisar lo que se debe disefiar en una empresa. Ademés, hemos entregado elementos
normativos, como son la estructura genérica de macroprocesos de la Seccién 4.3 y los PPN,
que permiten orientar el disefio.

En este capitulo presentamos una metodologia, haciendo mas explicita la relacion entre los
diferentes tipos de disefio con los planteamientos estratégicos de una empresa y los posibles
modelos de negocios que los llevan a la practica. Ademas, incorporamos la variable de las
TI, estableciendo como se convierten los disefios de procesos de negocios en un disefio de
las aplicaciones computacionales de apoyo a tales procesos.

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

Hacemos notar que la metodologia usa los patrones anteriormente definidos como punto de
partida para los disefios que se propondran para casos especificos posteriormente, pero,
ademas, como en esencia estamos definiendo un proceso para hacer disefio de procesos, no
podemos 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 de Planificacion del negocio.

Las etapas de la metodologia propuesta se 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 ventaja competitiva, que se hace cargo de este desafio, como una situacién en la
cual una empresa domina una industria 0 mercado por un periodo sostenido de tiempo [30].
Tal ventaja puede obtenerse con lo que este autor llama efectividad operacional o con
posicionamiento competitivo.

La efectividad operacional se define como desarrollar actividades (0 procesos) similares a
la competencia pero de mejor manera. Es claro que en empresas que producen commaodities



ésta es la manera de competir, sin perjuicio de que se pueda cambiar 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 individual, por lo que 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 teécnicas, incluyendo las de calidad 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 efectividad operacional comparable a la de la competencia; de lo
contrario, sus posibilidades de supervivencia se debilitan.

El posicionamiento competitivo consiste en desarrollar actividades diferentes que las de la
competencia o desarrollar actividades del mismo tipo, pero de manera diferente e
innovadora. Una 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 una configuracion Unica de actividades que sea
dificil de igualar por la competencia. Es evidente la relacion entre esta idea de
configuracién y un disefio de procesos que coordine de manera creativa sus actividades.
También es claro que las ideas de innovacion presentadas en la Seccion 5.3 pueden jugar un
papel en el disefio de esta configuracion. Un ejemplo claro de posicionamiento estratégico
de este tipo es el que ha conseguido FedEx con sus grandes clientes, por medio de disefar
sus procesos logisticos —almacenamiento, picking y packing, despacho, transporte y
entrega- con sofisticados métodos de gestion y gran grado de coordinacién y
automatizacion de ellos [16]. Esto ha hecho posible que FedEx se haga cargo de manera
integral de toda la logistica de distribucion 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 configuracion Unica de actividades que ofrece a sus clientes, la cual serda muy dificil de
igualar por parte de sus competidores.

Al intentar conseguir una combinacién Unica de actividades, hay varias ideas de
posicionamiento que se pueden utilizar. En particular: estrategias del mejor producto,
solucion integral para el cliente y lock-in 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 primeros en salir al
mercado o seguir a otros en forma rapida. Otras caracteristicas de esta estrategia son:

Perseguir el costo méas bajo del mercado o una caracteristica Unica del producto que
le entregue un valor al cliente, por el cual éste este dispuesto a pagar,

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

Los clientes son numerosos y genéricos,



El foco es en la competencia a la cual se intenta igualar o sobrepasar,
Los procesos que se optimizan son los de desarrollo de nuevos productos,

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

En los mercados de productos de consumo masivo se da este tipo de estrategia. Un ejemplo

emblematico 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 razonable en permanente y rdpida renovacion en sus locales. Esto
permite, dado que las reposiciones no son de gran volumen, ofrecerle a los clientes una
sensacion de exclusividad a costo atractivo. Lo anterior va acompafiado de una de las
mejores logisticas de la industria que permite el rdpido lanzamiento al mercado y
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 [38]. Otro ejemplo local es el de la Isapre Banmédica [27], la cual decidié
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, econdmicamente eficientes:
provean un costo comparable a la competencia y generen una rentabilidad apropiada para la
empresa. Esto requirié de un nuevo proceso de generacion de planes que permita simularlos
y hacer evaluaciones que anteriormente no eran factibles.

La estrategia de solucion integral para el cliente persigue insertarse en la 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 caracteristicas de esta estrategia son:

Obtencién de un conocimiento profundo del cliente,

Propuestas de valor para amarrar (lock-in) al cliente,

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

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

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

Innovacion en desarrollo conjunto de productos con el cliente.



Es claro que el caso de FedEx hace uso de esta estrategia. Otro ejemplo de 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 evaluaciones cuantitativas de su efectividad, por medio
de utilizar la cuantiosa cantidad de informacion digital que tiene acerca del trafico de los
usuarios de esta empresa, encuestas de origen y destino, encuestas de recordacion de la
publicidad, y encuestas de caracterizacién y datos socioeconémicos de usuarios*. Al
contar 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 aportado al cliente, se asegura su fidelidad y se incentiva el traspaso de
presupuestos de otros medios al tipo de publicidad que provee el Metro [27]. Esta empresa
aplico este mismo enfoque a su negocio inmobiliario; es este caso el modelo que se
desarroll6 permite 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 ubicacion®%. Otro
ejemplo del mismo tipo es Telefonica en relacién a los servicios de facturaciéon que provee
a otras empresas, tales como EI Mercurio y otros portadores de larga distancia. A éstos se
les esta ofreciendo una serie de servicios de valor agregado, tales como integracion via web
para envio de archivos de facturacion y recepcion de informes de gestion; calculo de
indicadores de facturacién; y control de reglstros para detectar errores en los datos y evitar
cargos erréneos a los clientes y reclamos™ . Estos servicios, ejecutados por los mismos
clientes, incentivan su integracion y fidelidad y hacen dificil la aparicion de soluciones
competitivas. Por ultimo, tenemos el caso de SOCOFAR, el cual provee a sus clientes de
farmacias servicios de abastecimiento y logistica Gnicos y a bajo costo.

El lock-in sistémico trata de crear condiciones que hagan muy caro y casi imposible -costo
de cambio (Seccidn 3.3.d)- que un cliente pueda prescindir de los servicios de una empresa
(lock-in), por medio de crear una empresa extendida 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 aspectos que se manejan dentro de esta estrategia son:

La identificacidn, atraccion y cultivo de los complementadores, los cuales pueden
ser externos o internos, en el caso de una gran corporacion,

La cadena de valor se extiende al maximo, incluyendo a clientes, proveedores y
complementadotes,

Se persigue la creacion de estandares de facto en una industria, que estén bajo el
control del oferente, para producir el lock-in del cliente y el lock-out de los
competidores,

1 Tesis del MBE de D. Nichel
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La creacion de un efecto de externalidad en redes (Seccion 3.3.d) que 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 caso emblematico de lock-in sistémico es Microsoft, que ha impuesto el estdndar 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, en la mayoria de los casos, s6lo en Windows, lo cual obliga a usar este
sistema operativo para poder usufructuar de ellos. Otros casos de lock-in con efecto red son
las Yelow Pages y eBay, que, dado el gran nimero de usuarios que han logrado incorporar,
tanto 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 microempresas, cuales son
los comerciantes minoristas que le compran a grandes proveedores o distribuidores. Este
banco ha decidido intermediar las transacciones que ocurren entre distribuidores vy
minoristas, proveyendo un servicio en linea que incluye financiamiento de las operaciones
en el momento en que ocurren. Esto hace factible la transaccion, que actualmente falla
frecuentemente por falta de efectivo de los minoristas. Es evidente que, al incorporarse
muchos mayoristas con sus clientes minoristas a esta red, se crea una barrera para que otros
puedan replicar los mismos servicios con las economias de escala suficientes' ",

Las alternativas de posicionamiento pueden resumirse como se muestra en la Figura 6.1,
donde, ademas se muestran las variaciones y progresiones que pueden los diversos tipos de
posicionamiento.
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Figura 6.1. Alternativas de posicionamiento estratégico

Existen antecedentes empiricos respecto a los resultados que las estrategias planteadas
inducen en las empresas: un estudio de empresas de EEUU encontrd 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 solucién integral para el cliente, un mayor
incremento promedio de 1.6 veces [22].

Las ideas anteriores acerca de estrategia se resumen en la Figura 6.2, donde 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 de posicionamiento
competitivo que se persigue, descartandose, cuando sea posible, la opcion Unica de
efectividad operacional. Este posicionamiento debe estar relacionado con la Mision, que
establece por qué existe la organizacion, por ejemplo una clinica que provee servicios
econdémicos a un cierto segmento de la poblacion; y la Vision estratégica del negocio, que
definimos como el estado futuro que esperamos éste alcance, sin establecer todavia 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 cliente para una cadena de farmacias; para una Policia, ser lider en los esfuerzos
colaborativos con los barrios y otras agencias, para hacer la ciudad mas segura; y, mas
general que los ejemplos anteriores, tener un desempefio del negocio que signifique un
incremento en el valor a los clientes y accionistas, por sobre los de la competencia. De la
Vision y Mision se pueden establecer resultados deseados definiendo un plan de acciones



estratégicas y métricas para evaluar su cumplimiento, con técnicas como el Balanced
Scorecard, que llevan a definir en forma mas concreta al estado futuro que se quiere
alcanzar, lo cual permite definir objetivos y metas. Estas ideas se resumen en el diagrama
de la Figura 6.3.

Efectividad operacional (eficiencia)

Competitividad

v

Mejor producto

Solucién inte-
aral al cliente

Posicionamiento competido (creacion de valor)

Lock-in
sistémico

Figura 6.2. Estrategias competitivas
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Figura 6.3. Detallando la estrategia

Ejemplificamos los conceptos anteriores con BancoEstado. En relacion a las
microempresas, este banco tiene como Mision ser el banco que le provee servicios a este
segmento, adaptandose a sus particulares situaciones y generando una rentabilidad
apropiada y como Vision ser el proveedor de servicios que apoye financieramente a los
microempresarios, con una participacion dominante, contribuyendo al desarrollo de este
sector. De aqui se desprenden los resultados deseados: el objetivo de participacion
mayoritaria con una meta cercana al 100% Yy el objetivo de rentabilidad apropiada con una
meta no mucho menor a la de los negocios tradicionales.

Los objetivos y metas entregan las bases para definir las métricas (KPI: Key Process
Indicators) que permitirdn medir el éxito del proyecto de redisefio. Esto puede
complementarse con un analisis del tipo Balanced Scorecard (BSC), el cual se basa en las
Perspectivas que se muestran en la Figura 6.4 [25].
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Figura 6.4. Perspectivas del Balanced Scorecard

Estas perspectivas nos permiten desarrollar los conceptos de un cuadro de mando integral,

que considere los siguientes tipos de Estrategias e Iniciativas:

x  Perspectiva financiera

U Crecer con rentabilidad sustentable:

Incrementar y consolidar participacion de mercado

Mejorar costos unitarios de produccion

U Gestionar eficientemente los activos.
Mejorar rentabilidad econémica

Bajar costos financieros

x  Perspectiva clientes




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

x  Perspectiva procesos internos

U Excelencia operacional
Mejorar ciclo entrega
Optimizar gestion de operaciones en cuanto a uso recursos

U Fortalecimiento del negocio
Mejorar y afianzar relacién con proveedores
Crecimiento sustentable con buena imagen de responsabilidad social y ambiental.

x  Perspectiva aprendizaje y crecimiento

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

Los variables anteriores se dan sélo a via ejemplo, ya que deben elaborarse para cada caso
particular. Sin embargo, nos permiten tener un esquema para generar ideas respecto a las
métricas o indicadores relevantes para el proyecto de redisefio. Por ejemplo, el caso de
BancoEstado tiene una clara Perspectiva financiera y, en particular, una estrategia de crecer
con rentabilidad sustentable e iniciativa de incrementar y consolidar su participacion en el
mercado de las microempresas, resultante en una métrica de participacion de mercado.
Pero, este esquema nos dice que hay otras Perspectivas que debieran preocuparnos; en
particular, las Perspectivas clientes y Procesos internos, a partir de lo cual se podrian
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,
menospreciado por otras empresas. Estas métricas deben incorporarse con objetivos y
metas dentro del proyecto y originar estructuras de medicién en los procesos, como las
ejemplificadas en la Seccién 5.1.

Otro ejemplo mas completo de uso del BSC para generar estrategia, iniciativas e
indicadores es de una empresa del sector celulosa, para la cual se desarrollaron las
Perspectivas, Iniciativas e Indicadores que se muestran en el Cuadro 6.1+,

Las variables también se pueden representar graficamente en un mapa estratégico, como se
muestra en la Figura 6.5; una variacién de mapa con mayor énfasis en procesos se muestra
en la Figura 6.6.

11 Basada en un trabajo de A. Albornoz
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Figura 6.5. Business Scorecard como mapa estratégico
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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 las
cuales participamos

Fill Rate de requerimientos (% del
total)

Percepcion calidad-servicio

Numero de licitaciones adjudicadas
(% del total)




PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Mejorar la excelencia
operacional de la empresa
con altos estandares de
calidad

Mejorar la calidad y el ciclo
de entrega de nuestros
productos

Optimizar la planificacién de
la produccion.

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

Lead Time de las 6rdenes de
compra

Fill Rate de las ordenes 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 a
las solicitudes de nuestros
clientes

Lead Time de 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
coordinacion.

Numero de procesos
estandarizados

Grado de integracion en la cadena
(%)

Procedimientos establecidos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Maximizar la excelencia en
los procesos 1SO

Gestionar efectivamente un
inventario competencias
profesionales

Gastos sobre franquicia Sence

Horas formacion

Mejorar la confianza y el
clima laboral de nuestra gente

Mejorar el bienestar y la
seguridad de nuestros
empleados.

Alcanzar equidad en nuestro
sistema de remuneraciones y
beneficios

Horas licencias
Nlmero de contratos marco
Dias pendientes feriado legal

Cumplimiento de una escala
salarial

Costo de la negociacion

Crear conciencia y
compromiso con nuestra
mision

Capacitar a nuestro personal
respecto a nuestros principios
y valores rectores

Grado de satisfaccion del personal
con la empresa

Grado de credibilidad del personal
para con la empresa

Cuadro 6.7. BSC empresa celulosa




Hacemos notar que BCS no es la Gnica manera de generar un planteamiento estratégico y
una estructura de medicién como marco de referencia al disefio de procesos, De hecho el
caso mas reconocido y exitoso de medicion de procesos, que es el de Boeing, se basa en el
desarrollo previo de un planteamiento de gestion por proceso y una estructura de procesos,
con duefios bien definidos, de la cual se deriva la estructura de medicion [21]. También
podemos mencionar el caso de una empresa chilena de servicios Tl, que veremos mas
adelante en algun detalle, en la cual la estructura de medicion se derivo de una arquitectura
de servicios inspirada en FEA [40]

Resumimos todo lo dicho en este punto con el caso de BancoEstado, donde el
planteamiento es claramente de posicionamiento estratégico en la linea de lock-in
sistémico, integrandose con minoristas y proveedores de éstos, en una red comercial y
financiera que se pretende sea Unica. Esto esta claramente alineado con la Vision del banco
de dominar el segmento microempresas y producir 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 nimero de participantes de manera significativa y a bajo costo. Los
resultados esperados ya han sido establecidos para este caso y, a partir de ellos, las métricas
que se desprenden para medir el éxito de este proyecto son el nimero de nuevos clientes
que éste incorporara una vez implementado y su evolucion en el tiempo, v 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
responsabilidad social.

Idealmente, todo lo dicho respecto a estrategia podria provenir de la ejecucion de un
proceso de Planificacion del negocio, como el explicado en la Seccion 5.4, pero esto no es
un requisito. Lo importante es que, de alguna manera se establezca un planteamiento
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 historia logica que explica quiénes son sus
clientes, qué valoran y como se generara un resultado econdémico positivo a través de
proveer tal valor [28].

La idea es materializar un planteamiento estratégico, y una idea de disefio del negocio
asociada, en un modelo de negocio plausible. Tal modelo debe incluir supuestos de solido
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 de buen modelo de negocio es el de eBay, empresa que intuyo 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,
que les permitiera transar bienes de cualquier tipo siguiendo el modelo de subasta. Tales
clientes valorarian, ademas de las posibilidades de transaccion, el no tener que moverse
fisicamente, la garantia de pago al vendedor, procedimientos simples de participacion 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 negocio. Ademas 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 lo tanto, el modelo de negocio no sélo parecia
atractivo, sino que también econdmicamente sustentable, como se ha demostrado en la
préactica con el gran éxito de esta empresa.

Un caso parecido al de eBay es el de Google, que descubrié un valor asociado a las
busquedas en Internet y una gran masa de clientes que lo requerian. Google asumid
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 valor con otros
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 mas exitosas del
mundo.

Otro ejemplo interesante de modelo de negocio es el del Grupo Multiasistencia, que opera
en Espafia, Francia, Reino Unido y Portugal. Este ofrece servicios que permiten coordinar
reparaciones de casas, incluyendo aquéllas que provienen de siniestros cubiertos con
polizas de seguro. Multiasistencia permite que tanto empresas, especialmente 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 servicios de Multiasistencia permiten la
constante incorporacion y eliminacion electrénica de tales profesionales. Ademas sus
servicios coordinan la exitosa ejecucién de la reparacion y la facturacion de las
reparaciones, la cobranza y el pago a los profesionales.

Por altimo, un ejemplo de modelo original de negocio en Chile es de un molino de trigo de
la zona de Valdivia que investigd a sus clientes para identificar las diferentes variedades de
harina que estos demandaban y adaptd sus procesos para generar a pedido las harinas
particulares que se 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 conocidas, 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 necesario, y 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 cumplir con la Vision, que establece la responsabilidad y la
funcién principal de una empresa, y define las actividades operacionales de la misma. Por
ejemplo, para una empresa consultora, proveer, consultoria, externalizacion y servicios
complementarios de personal a empresas de habla hispana.

Un trabajo reciente acerca del como generar modelos de negocio propone como factores a
estudiar los que se presentan en la Figura 6.8 (24). Tales factores se analizan a
continuacion.

PrDPuesta de

valor al cliente

Recursos Procesos Formula de

claves claves utilidades

Figura 6.8. Factores a considerar en modelos de negocio

» Propuesta de valor al cliente

o Clientes objetivo

o Trabajo a realizar para resolver un problema importante o suplir una
necesidad clave del cliente objetivo

o Oferta que resuelve el problema o satisface la necesidad. Esto es
determinado no s6lo por lo que se vende sino que también como se vende.



Férmula de Utilidad

o0 Modelo de ingreso: Cuanto dinero se puede ganar: precio X volumen.
Volumen puede ser pensado en términos de tamafio de mercado,
frecuencia de compra y otros

o Estructura de costos: Como se asignan los costos; incluye costos de
activos clave, costos directos, costos indirectos y economias de escala.

0 Modelo de margen: Cuanto debe dejar de contribucién cada
transaccion para llegar al nivel de utilidad deseada

0 Tasa de uso de recursos : Cuén rapidamente se usan los recursos para
obtener el volumen deseado. Incluye tiempos de entrega, velocidad de
produccion, rotacion de inventario, utilizacion de activos y similares.

» Recursos clave

Necesarios para entregar al cliente la propuesta de valor rentablemente. Puede incluir:

o
o
o
o
o
o
o

Recursos humanos
Tecnologia, productos
Equipos

Informacion

Canales

Sociedades, alianzas
Marcas

*  Procesos clave

Tales como métricas, reglas, normas que hacen rentable la entrega de la propuesta de
valor, como, asimismo, repetible y escalable. Puede incluir:

o

o

Procesos: disefio, desarrollo de productos, abastecimiento,
manufactura, marketing, contratacion y capacitacion, y IT.

Reglas y métricas: requerimientos de retorno para inversiones,
reglas de crédito, tiempos de entrega, y condiciones para proveedores
Normas: tamafio del negocio necesario para inversion, politicas
para los canales y clientes

Una aplicacion de estas ideas a un caso de hospitales se muestra en la Figura 6.9.
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Cliente objetivo: Pacientes
Job to be Done: mejorar la calidad de
atencion, i.e disminuir los tiempos de
espera en la atencién de urgencia.
Oferta: Una atencién de urgencia de
calidad y oportuna para todos los
pacientes
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Figura 6.9. Modelo de negocio en hospitales

Un ejemplo interesante de modelo de negocio es el de una empresa de telecomunicaciones,
lider en el mercado latinoaméricano. Partiendo de una Vision de ser la empresa con
participacion mayoritaria en todos los productos de esta industria y con solidos resultados
econdémicos, la Misién 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 modelo que
detallaremos mas adelante, cual es el de innovar en los procesos para garantizar, en forma
dindmica en el tiempo, un valor al cliente con productos y servicios optimizados y de precio
competitivo, que lo fidelicen y atraigan nuevos. La optimizacion se consigue con la
definicion de una “fabrica”, Gnico responsable de la produccién, que debe 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 formula de beneficio de
este modelo se basa en la generacion de costos 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. El valor que se
entrega se puede definir, para el segmento de negocios en cuestion, como proveer servicios
de crédito a precios asequibles 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
hiciera factible el pago a sus proveedores en el momento de la transaccion, 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 entrega. Por lo
tanto, los clientes y el valor estan claros. Ahora, en cuanto a la formula de beneficios, ésta
se basa en los intereses asociados al crédito, que proveerian los ingresos, lo cual
obviamente debe ir acompafiado de una buena evaluacion de los minoristas, para evitar
incobrables y obtener los ingresos. EI costo es un punto clave en este caso, ya que se
trabajara con grandes nimeros de minoristas que, tratados de la manera tradicional, podrian
significar grandes costos de adquisicion de clientes. Por lo tanto, deben existir economias
de escala, manejando grupos de minoristas asociados a un proveedor que se incorporan a la
red en blogue. Ademas toda la solucion debe ser altamente automatizada para disminuir los
costos.

Los ejemplos de modelo de negocio presentados no han entrado en detalles respecto a la
estructura del mismo, lo cual es relevante en los casos en que se esta considerando el disefio
integral de una empresa. Aqui son aplicables conceptos de negocios como los definidos en
5.1, respecto a integracion, estandarizacion, tipos de derechos y productos que se venden.
Asi cuando hay alta estandarizacién e integracion, con un modelo de Unificacion, como el
caracterizado en la Tabla 5.1, y se venden productos fisicos transformados, en modelo de
Creador, la estructura es obviamente centralizada con servicios financieros, de RRHH y
otros del tipo Macro4 totalmente estandarizados y, posiblemente, Unicos; con procesos
unicos del tipo Macro2 y Macro3; y cadenas de valor logisticamente integradas,
Evidentemente, esto debe reflejarse en la arquitectura que veremos en el punto siguiente.
Por esto es necesario que las caracteristicas del negocio, desde el punto de vista de los
conceptos enunciados, deban establecerse en este punto. En las estructuras mas
centralizadas, en las cuales se comparten algunos de los macroprocesos, siendo el mas
obvio Macro3, en la idea de que la planificacion de los negocios puede conducir a una
mejor asignacion de recursos si se hace en forma conjunta. Asimismo, también se podria
centralizar Macro4, en particular en recursos financieros y humanos, en la idea de
optimizar el uso de tales recursos. Asi, se puede generar una gran variedad de posibilidades,
crecientemente centralizadas, hasta llegar a una estructura del tipo Unificacion. Un ejemplo
concreto de seleccion de estructura es CEMEX, una empresa mejicana, que es un jugador
de nivel mundial en el mercado del cemento con operaciones en EEUU, la cual ha elegido
la opcion de Replicacién, estandarizando ocho de sus procesos claves: comercial (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 de la relacion con el cliente y
planificacion de manufactura); abastecimiento (relacion con proveedores en nuestra
Macrol); finanzas y RRHH (ambas parte de Macro4) [32]. Los diferentes negocios
comparten estos procesos pero no comparten datos. Esta estandarizacion le ha permitido a
CEMEX asimilar a grandes empresas que ha adquirido, en unos pocos meses [32]

La pregunta es: ¢Cudl es el disefio adecuado de estructura o arquitectura empresarial para
un caso particular? La respuesta a esta pregunta viene desde el planteamiento estratégico y
debe incluir un andlisis econdmico basado en los fundamentos econdémicos y de gestion del



Capitulo 3. Asi las estructuras mas descentralizadas simplifican la coordinacion entre los
diferentes negocios y disminuyen los costos asociados, pero, posiblemente, implican una
sub optimizacion de los recursos, por las duplicaciones necesarias. En cuanto al manejo de
problemas de agencia, las estructuras mas auto contenidas de la estructura descentralizada
favorecen la alineacion de cada linea de negocio 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 de la coordinacion y favorecen el manejo de algunas de las problematicas de
agencia. Este analisis, obviamente simplificado, no puede hacerse en forma irrestricta en un
caso donde existe una estructura en funcionamiento, situacion en la cual los cambios tienen
restricciones que los pueden hacer necesariamente marginales. En todo caso, los factores
en juego son los mismos: centralizacion o descentralizacion, con las consecuencias
econdémicas esbozadas. Sin embargo, hay casos en los cuales los cambios pueden ser mas
estructurales, particularmente cuando, por posicionamiento estratégico, se estd cambiando
una caracteristica fundamental del negocio, cual es, por ejemplo, la integracidn con clientes
0 proveedores o la creacion de redes para inducir lock-in sistémico, de los cuales se han
dado varios ejemplos.

Respecto a las estructuras mas comunes en la practica existe alguna evidencia empirica, de
una encuesta hecha en 2004 a 103 empresas en varias industrias, que sefiala que el modelo
proferido es el de 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 9% [32]. De aqui no puede sacarse conclusién alguna respecto a la bondad de cada
tipo de estructura, ya 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, lo cual confirma muchas de las propuestas de nuestra metodologia.

Todo lo dicho lleva, en ultimo término, a garantizar que las ideas de disefio del negocio
propuestas, basadas en un cierto planteamiento estratégico, tengan sentido tanto desde el
punto de vista de la oferta de valor a los clientes, como econdémico para el oferente.

6.3. Disefio de la Arquitectura de Procesos

Basicamente, la metodologia consiste en instanciar los macroprocesos relevantes de una
empresa y determinar sus relaciones. Los macroprocesos 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 alguno de los tipos analizados, por medio de un modelo de
negocio bien definido. La arquitectura puede ser para una parte de la empresa o integral
para todo el negocio.

Un caso interesante de arquitectura parcial es el de la empresa de telecomunicaciones,
donde el planteamiento 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
congruente con la Visién ya presentada.

De acuerdo a la Mision 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 eficiencia y poder costear tales productos y servicios de
manera rigurosa. Entonces los procesos comerciales intermediaran los productos y
servicios, comprandoselos de la fabrica y vendiéndoselos al cliente final. Esto implica un
proceso de negociacion para llegar 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 en que habrd macroprocesos del tipo Macrol y Macro2 y en una arquitectura
que presentaremos en el Capitulo 7.

Una arquitectura integral debe partir de las definiciones de concepto del negocio
establecidas en el punto anterior, en cuanto a sus caracteristicas estructurales.
Ejemplificaremos esta idea, la cual desarrollaremos en detalle en el Capitulo 7, con el caso
de una empresa totalmente descentralizada con diversas lineas de negocios y productos
fisicos, que sigue el modelo de Diversificacion, caracterizado en la Tabla 5.1. La definicion
de las lineas de negocio debe estar basada en las ideas de posicionamiento establecidas en
6.1. La arquitectura en este caso debe tener instancias de cada uno de los macroprocesos
para cada linea de negocio, como se muestra en la Figura 6.3. La representacién que
hacemos de la arquitectura la simplificaremos a una de tipo arbol de descomposicién, que
solo detalla los macroprocesos presentes, pero no sus relaciones. Representamos sélo un
negocio genérico “n”, siendo las estructuras de los otros negocios réplicas similares de éste.
Observamos que aparecen dos macroprocesos corporativos, los cuales son necesarios para
la planificacién del negocio en su conjunto y para el manejo de los recursos humanos,
financieros y otros que se gestionan a nivel central. Obviamente éstos tendran relaciones
de coordinacion y control de gestion con los procesos de las diferentes unidades de
negocios. La estructura que hemos presentado es extrema en cuanto a descentralizacion; en
situaciones mas comunes habra 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 financieros, incluyendo sistemas
unicos, en cuyo caso en la estructura apareceria una rama con un Macro4 financiero
compartido por todas las unidades de negocios. En algunos negocios que tienen una base
logistica similar para todas sus unidades, como es el retail, tiene sentido una cadena de
abastecimiento Unica, que aprovecha economias de escala y de alcance. En tal caso, se
factorizan de todas las Macrol los procesos que tienen que ver con la cadena de
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 caso de arquitectura parcial de la empresa
de telecomunicaciones que dimos en 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 lineas de negocios, 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 arbol y dando origen a muchas mas relaciones que deben ser coordinadas,
como lo veremos en el capitulo siguiente. Esto incluye la posibilidad de que estas
actividades compartidas se externalicen, creando nuevas relaciones que deben coordinarse.
Estas posibilidades de centralizacion y estandarizacion deben someterse al escrutinio
econdémico, ya que, si bien se estd optimizando el uso de los recursos compartidos, los
costos de coordinacion se estan incrementando, dada la complejidad de la estructura.

Arquitectura descentralizada.igx

Empresa
descentralizada

Unidad Macro3 Macro4
Negocio n corporativo corporativo
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Figura 6.3 Arquitectura para empresa descentralizada

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 planteamiento o en el esquema mas
formal de Balanced Scorecard

6.4. Disefo 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
macroprocesos 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 procesos (PPN), tal
como también se explico en el Capitulo 5. Respecto a este disefio, hay abundante literatura
[7,9,10,11] y muchos casos [41] que muestran la bondad del enfoque, por lo cual no
ahondamos mas en este tema aqui. Sélo presentaremos algunos antecedentes adicionales
que 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 McKinsey [26], que ha
encontrado en forma empirica que las interacciones entre actividades de una empresa
estan cobrando cada dia mas relevancia y deben abordarse en forma explicita (Seccién
3.2). Las interacciones se definen como la bdsqueda, monitoreo y coordinacion
necesarias para gestionar el intercambio de bienes y servicios. Estas se diferencian de
las actividades que Mckinsey Ilama de transformacion, las cuales son equivalentes a las
definidas en nuestro patron Macrol como Produccion y entrega de bien o servicio, y
estdn dedicadas a la extraccion y/o procesamiento de insumos en general para
convertirlas en productos o servicios. Las actividades que manejan interacciones, las
cuales corresponden al resto de las actividades de nuestros patrones, excluyendo a
Mantencion de estado, pasan a ser vitales en la nueva economia, cambiando las
caracteristicas fundamentales de ellas. Asi, en el pasado, cuando predominaba la
gestién por comando y control, tales actividades estaban centradas en los niveles
superiores de la piramide organizacional, que coordinaban -por medio de mecanismos
como planes, programas, procedimientos, reglas y otros, apoyados en TI- 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 de una organizacion en una estructura que es mucho méas plana. Asi, roles tales
como gerentes y jefes de todo nivel, representantes de ventas y de servicios interactian
con otros empleados, clientes y proveedores y proveen la coordinacion necesaria para
que la 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 organizacional. 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 técita es aquella que no tiene un procedimiento
totalmente definido y en la que, para la ejecucion de una tarea con interacciones
complejas, la persona a cargo tiene que enfrentar ambigiiedades 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 sustentables en el tiempo, ya que pueden ser copiadas. Por
lo tanto, el desafio es como mejorar las actividades tacitas y, en particular, disefiar el
apoyo tecnoldgico a las mismas, lo cual esta relacionado con la busqueda de ventajas
mas sustentables en el tiempo.

O sea, desde el punto de vista de disefio que nos preocupa, de lo anterior se desprende
que un requisito fundamental para ser competitivo es disefiar las actividades
transaccionales y los procesos en las cuales intervienen con un alto grado de
automatizacion 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 estratégico 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 asociado a l6gica de negocio muy compleja,
como lo vimos en la Seccion 3.2. Ademads estas actividades tacitas incluyen la
posibilidad de crear redes usando la tecnologia Web 2.0, para trabajo colaborativo
entre los miembros de una organizacién y, posiblemente, otras organizaciones,
existiendo la posibilidad de externalizar actividades creativas asociadas a la
innovacion; por ejemplo, en el desarrollo de nuevos productos, como ya se hace en
software (Linux) o en contenido editorial (Wikipedia) [11]. Esto incluye la posibilidad
de que los consumidores se involucren en el desarrollo de 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 contratacion, con las ventajas inherentes de pago por
resultados. Estas posibilidades se estan ya utilizando en industrias como la de seguros,
call center, software y otros que utilizan externalizacion de trabajo a la India y otros
paises. Por supuesto, esto crea un desafio de disefio de arquitectura de procesos y de
coordinacion de las partes de la arquitectura que se externalizan.

Tal como se sefialé en el punto anterior, también pueden introducirse en el disefio
detallado actividades de medicion de desempefio. Estas estan relacionadas con una
idea hoy dia popular en la literatura profesional y en productos de software, llamada
Business Process Monitoring (BAM) o Business Process Intelligence (BPI) [18]. Aqui
conviene diferenciar las mediciones de desempefio que estdn orientadas a cambio
estructural e incorporadas explicitamente en la arquitectura de procesos, tal como fue
ejemplificado en el Punto 6.3, de las que pretenden medir desempefio en linea para apoyar
y hacer mas efectiva la ejecucién de los procesos. Aqui nos preocupa esta segunda
variedad de medicion de desempefio. La idea fundamental en este caso es capturar la
informacién de ejecucion del proceso y someterla a analisis de diferente tipo para
establecer si se estan cumpliendo los objetivos del proceso, establecidos a partir de la
Vision y planteamiento estratégico, posiblemente de tipo Balanced Scorecard. Aqui la Tl
de apoyo al proceso tiene un rol fundamental, ya que la informacion tiene que estructurarse
de una manera apropiada para poder realizar los andlisis, lo cual podria requerir el uso de
herramientas del tipo Datawarehouse o procesamiento de datos analitico que permitan
integrar y cruzar informacion de diversos origenes [6]. Ademas los analisis pueden requerir
de técnicas sofisticadas del tipo Business Intelligence, que permitan detectar patrones de
comportamiento que lleven a establecer si un desempefio es apropiado o no [20,31,13]. Por
ultimo, hay tecnologias de presentacion, orientadas a presentar los resultados de manera
atractiva en tableros de comandos digitales (Digital Dashboards).

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 actividades del proceso que puedan
tomar accion ante desempefio inadecuado, tal como se ilustré con actividades de medicion
y monitoreo en Macrol.

Como ejemplo de las ideas anteriores, consideramos el caso de un canal de TV, que
detallaremos maés adelante [41]. En tal caso 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 programas influyen en el rating y con qué peso. Esto requiere tener
informacidn histérica, adecuadamente organizada en bases de datos, de programas
emitidos, sus caracteristicas, los analisis de audiencia realizados acerca de ellos y otros
antecedentes relevantes. 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 programacion. Pero 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 no
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 que la implementacién
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 o0 a su
eliminacion de la parrilla.

También es importante considerar en el disefio de los procesos, practicas méas blandas
de gestion que han mostrado ser exitosas. Aqui también Mckinsey nos provee de
antecedentes empiricos que muestran las practicas de este tipo que han resultado més
exitosas en la realidad [26]. Asi las empresas que ejecutaban ciertas practicas de
gestién tenian mejores resultados en cuanto a la efectividad con que se manejaban
variables tales como motivacion, direccion, liderazgo y accountability. Las practicas
que mejor explicaban este desempefio eran:

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

Articular una Vision de futuro inspirada

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

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

Otra fuente de ideas que sustenta y complementa esta propuesta metodoldgica es el libro La
Quinta Disciplina de P. Senge [33]. EI propone cinco disciplinas para el éxito de una
empresa y la felicidad de sus trabajadores: Habilidades 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 el valor de explicitar 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, ademés de facilitar un disefio compartido por todos los actores
participantes, incluye el manejo de las disciplinas de Visiébn Compartida y Aprendizaje en
Equipo, al tener instrumentos que permitan concordar disefios y traspasar el conocimiento,



incluyendo a otros actores relevantes y a los nuevos integrantes que eventualmente se
incorporen o reemplacen a los actuales.

Es tal vez el Pensamiento Sistémico la disciplina mejor manejada en la metodologia
propuesta, ya que el enfoque “top down”, que empieza con la estrategia, 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 estratégico. Esto, 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 promueven que cada persona entienda su lugar en
la empresa y cémo contribuye a su vision y estrategia, lo cual incentiva también la
satisfaccion personal.

6.5. Disefio de la Aplicacion de Apoyo

En las etapas de la metodologia presentada hasta ahora han estado presentes como
requerimientos las Tl que eventualmente apoyaran los procesos. Es asi como hemos
definido en todos los modelos de procesos una Mantencion de Estado, que permite la
actualizacién de toda la situacion del proceso que sea relevante para su buen
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 por abajo a las cajas del proceso.

Por otro lado, también hay requerimientos de apoyo Tl en las actividades mismas del
proceso, las cuales pueden automatizarse parcial o totalmente. Esto requiere que la ldgica
de realizacién de la actividad sea disefiada en detalle para las partes que se automatizaran.
Por ejemplo, dentro de los casos presentados en el Punto 6.4, en el del canal de TV aparece
la necesidad de analizar le comportamiento del rating, las ventas y los clientes, intentando
relacionarlo con variables demogréaficas y de caracterizacion de los programas, con el
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 automatizadas. Por
lo tanto, la actividad que genera la prediccién tiene una parte automatizada que ajusta el
modelo y que lo ejecuta a requerimiento de un analista, el cual en Gltimo término decide la
validez de los pronosticos.

En el caso ejemplificado estd muy claro y preciso el requerimiento de apoyo TI dentro de la
actividad y también el apoyo desde Mantencion de estado, que provee la informacion
necesaria para ejecutar la l6gica dentro de la actividad.

Son los requerimientos anteriores lo que definen el disefio de las aplicaciones
computacionales que apoyaran el proceso. Como esta explicado en detalle en otros
documentos [8,9,10] y se profundizarda mas adelante, tales requerimientos se modelan
primero como arquitecturas tecnologicas y luego como Casos de Uso en el lenguaje de
disefio de software UML (Unified Modeling Lenguage). Entonces los Casos de Uso se
detallan usando otros elementos de UML, tales como Diagramas de Secuencia y Diagramas



de Clases. Estos diagramas proveen un disefio computacional que permite su
implementacién con TI apropiadas [6].

Un enfoque méas moderno de disefio, que también veremos mas adelante, se basa en la idea
de ejecucidn 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 software. Por lo tanto, en tal caso, se podria evitar el
disefio y construccién 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 solucion que se esta probando 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 cuales se pueden desarrollar con la metodologia UML. Este 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 caso particular, entregando la posibilidad de una ejecucién rapida de
los sistemas de apoyo a un proceso.

6.6. Construccién e Implementacién

La construccion consiste en desarrollar las aplicaciones disefiadas en el punto anterior,
utilizando las TI apropiadas, lo cual también esté tratado en otras publicaciones [8,9]. En el
caso de ejecucion de BPEL, la construccion se simplifica, ya que, a lo més, habria que
modificar la programacion de algunos servicios Web genéricos que han cambiado o
algunos nuevos necesarios para el caso particular en cuestion.

La implementacién incluye el llevar a la practica tanto los procesos como las aplicaciones
TI de apoyo. Esto tiene un desafio desde el punto de vista de gestion del cambio, ya que
deben crearse las condiciones dentro 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 bien no 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. Resumen de la Metodologia

La metodologia de la Ingenieria de Negocios propuesta se resume en la Figura 6.3, de la
cual cada una de sus etapas ha sido bosquejada en los puntos anteriores. También
mostramos en el diagrama las mas importantes teorias y conceptos que alimentan 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 negocio, desde el
planteamiento estratégico hasta el disefio y construccion de software y la correspondiente
implementacion. Esto es poco habitual, ya que las metodologias méas conocidas,



habitualmente, s6lo tocan un aspecto parcial del total de lo que esta metodologia
considera. Asi hay todo 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 un problema importante de mapeo que existe en la practica para
transformar disefios estratégicos en disefios de procesos y éstos en disefios de software, lo
cual ademéas de ser complejo y sujeto a muchos errores cuando no se tiene una
metodologia apropiada, ha significado 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 millonarias pérdidas.

Hacemos notar la similitud de esta metodologia con los macroprocesos de Planificacion del
negocio y de Desarrollo de nuevas capacidades, en su especializacion de Desarrollo
procesos. De hecho la metodologia toma ideas de ambos macroprocesos y las integra en las
etapas de la misma. Lo que se evita dentro de la metodologia es el manejo de la gestion
asociada a su ejecucion, ya que, en estricto rigor, no estamos disefiando el proceso de la
Ingenieria de Negocios, sino que s6lo una secuencia de pasos que 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 actividades del negocio inmaduras e inconsistentes hasta procesos
bien disciplinados [12]. 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 relacion entre las 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 las personas

Nivel 2: Gestionado

En este nivel se estabiliza el trabajo local, por medio de unidades de trabajo con
procedimientos y préacticas repetitivas que aseguren un desempefio adecuado. No hay
estandarizacion ni coordinacion de practicas de diferentes unidades. Hay algun control por
medio de la medicion 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 caracteriza 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 llega a una gestidn 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 los procesos de
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 la empresa. 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 grupos dentro 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 propuesto un modelo mas elaborado de madurez, que incluso propone
un procedimiento de evaluacion, el cual se detalla en [17]
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