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Prólogo 
 

Durante más de 15 años he estado trabajando en el desarrollo de las bases de lo 

que yo llamo Ingeniería de Negocios, con el objetivo de proporcionar 

herramientas, como otras disciplinas de la Ingeniería, al diseño de las empresas y 

sus servicios. Este esfuerzo ha sido dirigido a mostrar que las empresas pueden 

diseñarse formalmente y que la arquitectura, incluyendo procesos, organización, 

sistemas de información, infraestructura e interacciones con clientes y 

proveedores deben considerarse de una manera sistémica en dicho diseño. Este 

diseño de una empresa no es un esfuerzo de una sola vez, ya que, en el entorno 

dinámico que enfrentamos, las organizaciones tienen que tener la capacidad de 

evaluar continuamente oportunidades para mejorar sus diseños.  Otros 

investigadores han reconocido esta necesidad, como los que han trabajado bajo 

la idea de Arquitectura Empresarial (EA), pero ellos, en su mayoría, se han 

concentrado en la arquitectura tecnológica y considerado solo marginalmente el 

diseño del negocio. Nuestro trabajo resultó, hace más de 10 años, en un 

programa de postgrado, el Master in Business Engineering (MBE) de la 

Universidad de Chile, el cual ha sido tomado por varios centenares de 

profesionales. Tal Master ha sido el laboratorio donde muchas de las ideas que 

proponemos han sido probadas y muchas nuevas planteadas como 

generalización de los conocimientos y la experiencia producida por cientos de 

proyectos desarrollados en las tesis requeridas por este programa
1
. 

He publicado libros (en Español y en Inglés) y papers (en Inglés), detallados en 

las Referencias, que tocan diferentes temas de mi propuesta. En este trabajo doy 

un resumen compacto con dos nuevas incorporaciones: la adaptación de nuestras 

ideas a los servicios, basado en el trabajo que hemos estado haciendo en este 

dominio por al menos cinco años,  incluyendo  la aplicación al diseño de 

servicios en hospitales, donde hemos realizado esfuerzos de investigación y 

desarrollo mediante la adaptación de nuestro enfoque para proporcionar 

soluciones  a ser utilizadas en un gran número de hospitales chilenos. Estas 

soluciones están ya implementadas en algunos hospitales y demostrando que se 

                                                           
 

1
 Información acerca del MBE se puede obtener en www.mbe.cl,  donde hay links a Facebook, 

Linkedin y Youtube; también blog.barros.cl contiene libros, papers y tesis relacionadas con este 

Master. 
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pueden lograr grandes aumentos en calidad de servicio y eficiencia en el uso de 

los recursos
2
. 

Nuestro enfoque incluye el diseño integrado de un negocio: la configuración de 

los servicios que provee (arquitecturas) y planificación de su capacidad; los 

procesos de gestión de recursos; y los procesos operativos. Este enfoque se basa 

en patrones generales que definen las opciones de diseño de servicios y métodos 

analíticos que garantizan la optimización de los recursos para satisfacer la 

demanda. Esto se complementa con la tecnología que admite la modelación y el 

apoyo TI a los procesos, incluida su posible ejecución, con herramientas tales 

como BPMN y BPMS y servicios web sobre SOA, los cuales permiten no solo 

la integración con los sistemas y redes internas de la organización, sino que 

también el acceso a información de  contexto, en la idea de computación ubicua, 

disponible en las redes sociales y en la nube. En resumen, integramos el diseño 

de negocios con Analítica y el apoyo de herramientas TI para dar una base sólida 

para el diseño de servicios. 

Los patrones generales que utilizamos ofrecen modelos de referencia y las 

estructuras generales de procesos, en dominios específicos, que se usan como 

punto de partida para diseñar los procesos en un caso particular. La idea clave es 

formalizar conocimiento y experiencia exitosa de diseño en estos modelos, 

reutilizar esos conocimientos cuando se diseña y evitar reinventar la rueda. Los 

patrones son normativos ya que contienen lo que se recomienda como mejores 

prácticas y lo que hemos encontrado que ha funcionado en  cientos de proyectos, 

como ha sido comentado antes. Así, ellos contienen directrices específicas sobre 

cómo debe diseñarse un proceso, reutilizando los patrones, evitando de esta 

manera  partir con el  costoso ñlevantamientoò de los procesos "como son" 

actualmente, propuesto por metodologías como BPM. Nuestra experiencia es 

que estos ñlevantamientosò o documentaci·n son muy caros, millones de d·lares 

para las organizaciones grandes, y hay una mediana a alta probabilidad de que el 

esfuerzo termine en fracaso, debido a la terminación del proyecto sin resultado 

alguno. Este ha sido el caso de dos organismos gubernamentales grandes en 

Chile, que gastaron m§s de un mill·n d·lares cada uno en "levantamientosò y  

dos grandes bancos y uno de los principales holding del país, que han tenido 

experiencias similares. 

                                                           
 

2
 Esta experiencia se resumir§ en la secci·n ñExperiencia Relevanteò del Cap²tulo 2 
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Hay dos conceptos clave que caracterizan a nuestra propuesta de Ingeniería de 

Negocios: el ingenio y la forma. Podemos afirmar que una buena ingeniería 

necesita ingenio para diseñar las soluciones innovadoras que requieren las 

empresas en el entorno competitivo extremo que actualmente enfrentan. Así 

nuestro énfasis en un diseño de negocios sistémico, integrado e innovador, 

explícitamente orientado a hacer una organización más competitiva en el caso 

privado y más eficaz y eficiente en el caso de público. Por otro lado, el diseño 

debe materializarse en una Forma, en el sentido de la arquitectura tradicional 

propuesto por Alexander
3
, el cual puede seguir ciertos patrones basados en el 

conocimiento existente que proporciona un punto de partida para tal diseño. Los  

ingenieros de software tomaron sus ideas de patrones de Alexander y esta es 

también la inspiración parcial para nuestra propuesta de patrones. 

Una particular característica de este libro es que ilustra todas sus ideas y 

propuestas con muchos casos reales, procedentes de proyectos que han sido 

implementados en la práctica y han proporcionado resultados muy 

impresionantes, los cuales se detallan en el texto. Los casos muestran cómo las 

mismas directrices de diseño que se presentarán proporcionan buenos resultados 

en entornos y situaciones muy diferentes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 

3
 Las ideas de este autor están en Alexander (1964); ver Referencias. 
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Capítulo 1  

Introducción 
 

Desde que se propuso la idea de Ciencia de Servicio
4
, varias líneas de trabajo en 

lo que ahora se llama Ciencia, Gestión e Ingeniería de Servicio (SSME: Service 

Science, Management, and Engineering) han sido propuestas
5
. Este libro reporta 

nuestra investigación y desarrollo en la parte de Ingeniería de SSME y, en 

particular, el diseño de los componentes de sistemas de servicio. Como se afirma 

en el Prólogo, nuestra principal fuente de inspiración es la Ingeniería de 

Negocios, que no sólo comparte las ideas y principios de SSME, sino que 

también intenta cubrir un mayor dominio, incluyendo cualquier tipo de negocio; 

su énfasis es sobre cómo diseñar un negocio relacionando su Estrategia, el 

Modelo de Negocio, Capacidades implicadas, procesos y  TI de apoyo
6
. 

Nuestra experiencia con el diseño de muchas empresas diferentes, tales como 

manufactura, distribución, servicios bancarios, retail y hospitales, nos ha 

permitido proponer el modelo conceptual (Ontología) que se muestra en la 

Figura 1.1, el cual le da un marco de referencia a tal diseño. 

                                                           
 

4 IBM Research (2004) 
5 Chesbrough and Spohrer (2006);Spohrer y Ricken (2006); Spohrer, Maglio, Bailey y  Gruh 

(2007); Spohrer y  Maglio (2008); Maglio, Kieliszewski, y  Spohrer (2010). 
6 Barros (2004, 2013) 

http://researcher.watson.ibm.com/researcher/view.php?person=almaden-pmaglio
http://researcher.watson.ibm.com/researcher/view.php?person=almaden-pmaglio
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Figura 1.1 Ontología para el Diseño de Negocio 

 

Según el modelo de la Figura 1.1, los diseños se basan en los Planes 

Estratégicos y el Modelo de Negocio que una organización quiere poner en 

práctica. Hemos encontrado que las ideas de Porter (1996) para la Estrategia 
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Competitiva, complementado con el modelo Delta de posicionamiento 

estratégico
7
, son particularmente útiles en la generación de opciones para la 

innovación empresarial. También son adecuadas las ideas de Johnson, 

Christensen y Kageman (2008) y la propuesta de Osterwalder y Pigneur (2009) 

para definir precisamente el valor que las innovaciones en el Modelo de Negocio 

proporcionan al cliente y otros stakeholders. Otras ideas como el portafolio de 

innovación pueden ser útiles para complementar la definición de la creación de 

valor
8
. Pero ninguna Estrategia o Modelo de Negocio especifica cómo el 

posicionamiento y el valor serán realmente entregados en términos 

operacionales. Esto es lo que detallaremos en un Diseño de Negocio, a partir de 

Capacidades de Negocio necesarias según la Estrategia y el Modelo de 

Negocio, lo cual debe ser complementado con el diseño de procesos, sistemas, 

organización y apoyo TI que hacen las Capacidades  de Negocio plenamente 

operativas, dando lugar a las otras arquitecturas incluidas en la Figura 1.1, las 

cuales conforman la Arquitectura Empresarial  y que  se describen a 

continuación: 

1. Arquitectura de Procesos, que establece los procesos necesarios para 

implementar las Capacidades y Diseño de Negocio, las relaciones que 

coordinan los procesos, la lógica de negocio ð algoritmos, heurísticas, 

reglas y, en general, procedimientos ð que automatizan o guían dichos 

procesos y su conexión al soporte TI. 

2. Arquitectura Organizaci onal, que está relacionada con los 

organigramas comunes y define cómo se estructurará el trabajo ð quién 

hará qué ð y las relaciones entre ellos ð quién responde a quién y se 

relaciona con quién-. Dicha arquitectura está muy relacionado con la 

Arquitectura de Procesos, ya que, como vamos a detallar y ejemplificar 

en los capítulos siguientes,   el diseño de procesos determina, en muchos 

casos, los roles de las personas. 

3. Arquitectura de Sistemas, que define los Sistemas de Información o 

aplicaciones computacionales que existen en una organización, su 

relación y el apoyo que dan a los procesos. Otra vez hay una estrecha 

                                                           
 

7
 Hax y Wilde (2001); Hax (2010). 

8 Nagji y Tuf (2012). 
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relación entre esta arquitectura y la Arquitectura de Procesos, puesto que 

el soporte de los sistemas, de acuerdo con nuestra propuesta, debe ser 

definido explícitamente en el diseño del proceso, el cual puede ser 

provisto con los sistemas actuales o sistemas nuevos o modificados que 

cambian la arquitectura. La tecnología moderna permite extender esta 

arquitectura  hacia sistemas de otras empresas con las cuales tengamos 

relaciones ïnuestros proveedores, por ejemplo-, a las redes sociales que 

pueden tener información relevante  para nuestro negocios ïpor 

ejemplo, comportamiento de clientes en relación nuestros productos- y, 

en general, a cualquier información en la nube que pueda apoyar 

nuestros procesos. En el próximo capítulo se darán varios ejemplos de 

uso de este tipo de información. 

4. Arquitectura de  Información , que muestra la estructura de los datos 

de los Sistemas de Información y, por las mismas razones dadas en (3), 

también está relacionada con los procesos. Aquí el desafío moderno es 

diseñar arquitecturas para manejar grandes volúmenes de información, 

ñbig dataò, obtenidos a través de integración con redes sociales y otra 

información disponible en la nube
9
. 

5. Arquitectura Técnica, o el contenido y estructura del hardware y 

software que no sean aplicaciones de apoyo directo a los procesos -

sistemas operativos, software de base de datos y otros similares-, donde 

residen los datos  y funcionan los sistemas, los cuales se relacionan 

obviamente  con todas las arquitecturas anteriores. Aquí las tecnologías  

modernas más relevantes son algunas aplicaciones que permiten manejar 

big data; por ejemplo, el software Hadoop que maneja archivos y 

aplicaciones distribuidas. También tecnología del tipo  computación  

ubicua que hace factible proveer a un actor de un  proceso la 

información relevante, en línea y adaptada a sus necesidades para 

decidir acciones sobre tal proceso
10

; por ejemplo, un Director de 

Urgencia en un hospital público que, además del estado de su proceso ï

personas esperando clasificadas por gravedad, por ejemplo- requiere 

información  de contexto, como situación de Urgencia y camas de otros  

hospitales públicos a los cuales puede derivar pacientes, información de 

                                                           
 

9 McAffe y Brynjolfsson (2012) 
10 McKinsey (2013) 
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las redes sociales respecto a eventos que están generando urgencias, 

como un gran accidente, e información respecto a la situación de 

epidemias en curso, como influenza en invierno. 

 

Como un ejemplo muy simplificado y resumido de aplicación de la Ontología, 

consideremos un hospital privado que ha definido una Estrategia de 

posicionamiento basada en la prestación de los servicios más avanzados en el 

mercado en términos de prácticas médicas y tecnología de apoyo. El Modelo de 

Negocio es, entonces, brindar servicios de alto valor a los pacientes, lo que 

aumenta la probabilidad de bienestar de los pacientes y por lo cual ellos están 

dispuestos a pagar un sobreprecio. Entonces, el hospital requiere Capacidades y 

un Diseño de Negocio que sean capaces de generar este tipo de servicios. Las 

Capacidades son, en este caso, las habilidades necesarias para innovar en las 

prácticas médicas y el conocimiento de las nuevas tecnologías que apoyan tales 

prácticas; el Diseño de Negocio es una estructura de componentes que contiene 

tales Capacidades. En este caso, un nuevo componente que permite el desarrollo 

de nuevos servicios de manera permanente y dinámica, parecido a una función 

de investigación y desarrollo;  otro que pone los nuevos servicios en operación; 

y un último que realiza el marketing y comercialización asociados para colocar 

los productos en el mercado. Ya que el hospital no tiene estos componentes, 

deben diseñarse nuevos procesos que perfeccionan la arquitectura actual para 

hacer operativos los componentes identificados. Entre otros, un proceso que 

realice el desarrollo de nuevos servicios, incluyendo la definición de los actores 

y sus roles dentro del proceso, el cual puede ser un nuevo grupo creado para 

tales propósitos o un grupo de profesionales existentes dentro de la operación del 

hospital que, con un apoyo adecuado, colaboren en un equipo que desarrolle las 

innovaciones que generan los nuevos procedimientos médicos. Claramente, hay 

diferentes estructuras organizacionales para las alternativas recién bosquejadas, 

lo cual confirma la relación entre diseño de procesos y diseño organizacional. 

Entonces el diseño del proceso determina el soporte de sistemas necesario -por 

ejemplo para planificación y seguimiento de los proyectos de desarrollo de 

nuevos servicios- y los datos, software y hardware necesarios para los procesos, 

relacionados con las otras arquitecturas que se muestran en la Figura 1.1. 

Estas ideas generales de Ingeniería de Negocios son aplicables al diseño de los 

servicios en cualquier dominio, como se muestra en los Capítulos  5, 6 y 7. 
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Este trabajo plantea y pretende demostrar que, en la realización de los diseños 

antes mencionados, se pueden utilizar Patrones que facilitan la tarea. En primer 

lugar, tenemos los Patrones de Negocio (PN), los cuales han sido derivados o 

abstraídos de una vasta experiencia y conocimiento generado en diseño de 

servicios, incluyendo nuestro trabajo y el reportado en la literatura. Estos 

enfatizan las diferentes estructuras, componentes y relaciones que una empresa 

puede adoptar en la prestación de servicios a sus clientes. 

Además, se mostrará que los Diseños de Negocio de los servicios se pueden 

hacer operativos por medio de Patrones de Arquitectura y de Procesos de 

Negocio (PAPN), los cuales detallan cómo se pueden implementar tales diseños, 

incluyendo el apoyo tecnológico necesario para su ejecución; estos PAPN están 

documentados en otras publicaciones
11

 y han sido ampliamente utilizados en 

proyectos reales
12

. Una experiencia particularmente relevante es la que se ha 

tenido en servicios públicos de Chile
13

, donde los PAPN han sido utilizados en 

la implementación de una de las redes de comunicaciones integradas más 

grandes de Latinoamérica (Ruta 5D del Ministerio de Salud), donde se utilizó el 

patrón de gestión de proyectos para el seguimiento y control de las obras y 

actividades de gestión del cambio, el patrón  de venta y atención de clientes, 

para la comunicación y apoyo a las contrapartes locales y el patrón de gestión de 

proveedores, para el desarrollo de un sistema automatizado de gestión de 

incidencias y compras con el proveedor de comunicaciones. El uso de estos 

patrones permitió la construcción de sistemas de apoyo a los procesos de forma 

extremadamente ágil, utilizando plataformas colaborativas y herramientas RAD 

que apoyaran las diferentes actividades y relaciones (adaptadas al dominio en 

particular) que el patrón ya incluía. El resultado fue un sistema integral de 

gestión de proyectos, seguimiento de clientes internos e interacción con el 

proveedor que facilitó enormemente la gestión de la implementación  de un 

proyecto de alta complejidad. En el caso de la implementación de la Reforma 

Previsional (Pilar Solidario que proveyó nuevos beneficios a personas con 

                                                           
 

11 Barros (1998b, 2000, 2004, 2005, 2007, 2013); Barros and Julio (2011). 
12 Una gran cantidad de casos desarrollados en tesis del Master in Business Engineering (MBE), 

mencionados en el Prólogo, están documentados en www.mbe.cl y  blog.obarros.cl . 
13 Esta experiencia y la descripción aquí presentada ha sido generada por Andrés Bustamante, 

graduado del MBE,  durante las administraciones  de los dos últimos Presidentes de Chile antes 

del presente, ocupando en la segunda (2011-2014) el cargo de ñCIOò o m§ximo ejecutivo de 

introducción de tecnologías en la gestión del Estado. Su justificación del uso de patrones y los 

resultados obtenidos se resumen en http://blog.obarros.cl/page/4/. 

http://www.mbe.cl/
http://blog.obarros.cl/page/4/
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problemas previsionales, tales como dueñas de casa), el uso de patrones de 

procesos como Venta y atención de clientes, sumado a la experiencia anterior 

del equipo del INP( reconvertido después a IPS) en atención, concesión y pago 

de otros beneficios, facilitó enormemente su generalización al nuevo conjunto de 

beneficios, al entregar bases con bastante nivel de detalle para la modelación y 

documentación de los procesos. Por otra parte, la existencia de un patrón de 

relaciones entre procesos, facilitó el diseño del registro de la información del 

proceso, de modo de generar indicadores para monitorear la calidad del mismo. 

La experiencia de las oficinas que se crearon para dar estos servicios 

previsionales fue aprovechada para entregar otros variados servicios del Estado a 

través de la misma plataforma, originando ChileAtiende, un modelo de provisión 

de servicios públicos de alta calidad
14

. Recientemente el Gobierno entregó una 

estimación de 36 millones de dólares ahorrados por los usuarios de estos 

servicios el año 2013
15

.Estos casos de detallan más en el capítulo siguiente. 

De la experiencia en el diseño de servicios, con énfasis en el diseño del negocio 

y sus procesos, y teniendo en cuenta el modelo definido en la Figura 1.1, los 

siguientes tipos de problemas de diseño pueden ser abstraídos, los cuales son 

ejemplificados en base a casos reales: 

1. Diseño de Negocio que determina la estructura de componentes -

producción, gestión, apoyo y otros- y sus relaciones, y la interacción con 

el medio ambiente que genera una Capacidad de Negocio, la cual 

provee un servicio valorado por los clientes de acuerdo con la Estrategia 

y el Modelo de Negocio. Representa lo que debe hacer un negocio y no 

tiene un mapeo  a las unidades organizacionales, área o producto. Un 

caso de este tipo es el de una empresa que provee servicios de 

procesamiento de transacciones de medios de pago ïtarjetas de crédito y 

similares- a los bancos.  Esta empresa diseñó una nueva línea de negocio 

basada en el uso de Data Mining sobre las transacciones, lo que permitió 

identificar comportamientos de los clientes, a partir de los cuales se 

pueden derivar campañas que mejoran los resultados de la colocación de 

tarjetas de los bancos
16

. Este diseño requiere nuevos componentes que 

generen las Capacidades de análisis, realizar el marketing de las 

                                                           
 

14
 http://www.chileatiende.cl/ 

15 Publicado como noticia en El Mercurio de Chile, 20 febrero, 2014. 
16 Tesis del MBE de Paola Carroza; ver en www.tesis.uchile.cl 

http://www.chileatiende.cl/
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compañas que se derivan de tal análisis y ejecutarlas como un nuevo 

servicio al cliente. Evidentemente, hay varias estructuras posibles para 

implementar tal diseño, las cuales tienen que ver con si las Capacidades 

se van a crear internamente o se va a recurrir a servicios externalizados 

y cómo interactuará ïque compartirá, por ejemplo-  la nueva línea de  

negocio con la actual de procesamiento rutinario de transacciones. Estas 

Capacidades permiten apoyar el cambio de foco de los bancos desde 

ejecución de campañas masivas de adquisición de clientes a la mejora 

del servicio de los clientes actuales y su mantención. Este caso será 

desarrollado en más detalle en el Capítulo 6.  

2. Diseño de la configuración y capacidad
17

 del negocio que incluye la 

determinación de los procesos que deben estar presentes para asegurar 

que el servicio definido en el Punto 1 se proporciona de forma eficaz y 

eficiente. Esto, como lo explicaremos en detalle en el Capítulo 5 

requiere el diseño de la arquitectura de tales procesos.  Esto, como 

también veremos influye sobre la  estructura organizacional y la 

arquitectura TI, o sea la Arquitectura Empresarial. Además, qué 

capacidad se debe proporcionar a cada proceso para poder satisfacer la 

demanda según un nivel de servicio (Service Level Agreement: SLA) 

deseado. Por ejemplo, los servicios de Urgencia de los hospitales pueden 

tener distintas configuraciones en términos de sus procesos, entre otros: 

(a) uso de un Triage (patient routing), (b) una línea rápida (fast track) y 

(c) varias diferentes líneas de servicio. Una vez que se determinan los 

componentes, debe determinarse la capacidad de cada uno de ellos para 

tener un tiempo de espera promedio requerido de los pacientes. Este 

problema es relevante cuando cambia el comportamiento de la demanda 

o hay posibles innovaciones en la tecnología de servicios y, 

generalmente, está relacionado con cuestiones de inversión estratégica
18

. 

3. Diseño de procesos de gestión de recursos, el cual incluye la gestión 

de personas, equipos y suministros necesarios para proporcionar la 

capacidad establecida en (2). Por ejemplo, en la urgencia de hospitales, 

                                                           
 

17
 Distinguimos capacidad con minúscula, que corresponde al concepto habitual en Español de 

cantidad de servicio que se puede proveer, de Capacidad con mayúscula que se identifica con el 

t®rmino ñCapabilityò en Inglés, el cual corresponde a la idea de poder hacer algo distintivo, en 

nuestro caso típicamente una innovación diferenciadora. 
18 En el Capítulo 6 presentaremos el detalle de un caso de este tipo. 
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varios médicos de distintas especialidades trabajan en cada turno. Esto 

requiere procesos bien diseñados ð basado en la demanda pronosticada 

ð que planifiquen y asignen los recursos que proveen la capacidad a un 

costo mínimo. Tales procesos se ejecutan regularmente, con una 

frecuencia que depende de la dinámica de la demanda. 

4. Diseño de procesos de gestión de operaciones, que  incluye los 

procesos necesarios para la programación diaria de la demanda sobre los 

recursos para asegurar el nivel de servicio requerido y optimizar su uso. 

Por ejemplo, el caso de una fábrica de cartulina que tiene pedidos de 

diferentes clientes por cortes de variados tamaños, donde debe 

programarse la carga en las máquinas papeleras y de corte de tal manera 

de cumplir con los pedidos y maximizar la producción, en la cual se 

diseñó un proceso que utiliza heurísticas basadas en modelos 

matemáticos para cumplir con tales objetivos; este caso se describirá en 

detalle en el Capítulo 7
19

. 

Estos niveles de diseño pueden llevarse a cabo, como se mostrará con múltiples 

casos en los siguientes capítulos, de manera integral o jerárquica -uno a uno, 

pero partiendo de los resultados de un nivel para desarrollar el siguiente- o 

parcial; es decir sin realizar los niveles previos o sin terminar con un diseño 

detallado de los procesos de gestión, parando en un nivel anterior. Cómo se 

lleven a la práctica tales niveles de diseño dependerá de  los objetivos que se 

persiguen, como se ilustrará con casos más adelante.  

Pero, aunque se haga diseños parciales para algunos de los niveles definidos, al 

ejecutarlos, el enfoque propuesto determina el uso de una metodología común, la 

cual se desprende de la Ontología de la Figura 1.1. Ella establece los 

determinantes de cualquier nivel de diseño, los cuales deben tenerse en cuenta. 

Tales determinantes pueden resumirse en la metodología que se muestra   en la 

Figura 1.2. 

Así, de acuerdo a lo ya dicho,  los dos primeros pasos de la metodología en  la 

Figura 1.2 determinan el posicionamiento estratégico que se persigue  y el valor 

que se proveerá a los clientes con el Modelo de Negocio, todo lo cual determina 

ciertas Capacidades  necesarias para operacionalizar lo anterior; en al capítulo 

                                                           
 

19
 Tesis del MBE de Rolando Rivera; ver en www.mbe.cl 
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siguiente revisaremos los conceptos que apoyan estos pasos. Todo esto es 

necesario como fundamento para cualquiera de los niveles de diseño definidos 

anteriormente.   

Ahora, en algunos casos, se ejecutará Diseño de Negocio y de Arquitectura 

Empresarial de la Figura 1.2, que incluye los niveles 1 y 2 de diseño definidos 

anteriormente; los cuales juntamos debido a  que  el primero no da los elementos 

detallados que permitan su implementación y necesita al segundo como 

complemento. Estos detalles de implementación son provistos por la 

arquitectura, como lo veremos en varios casos en los capítulos siguientes. Este 

paso es apoyado por los patrones que se mencionaron anteriormente, los cuales 

se tratarán más adelante. 

A continuación se ejecuta el Diseño Detallado Procesos, incluyendo los niveles    

3 y 4 de diseño, los cuales juntamos debido a que comparten los mismos 

principios y  herramientas, que explicaremos en el Capítulo 5. Este paso puede 

ejecutarse sin que exista un   Diseño de Negocio y de Arquitectura Empresarial 

explícito con la metodología planteada, debido a que, por restricciones 

organizacionales, hay que aceptar la estructura de la empresa como es y 

dedicarse a mejorar algunos procesos solamente, como ejemplificaremos con 

varios casos en lo que sigue. Sin embargo, es indispensable tener la Definición 

de Posicionamiento Estratégico y el Desarrollo del Modelo de Negocio de los 

primeros pasos de la metodología para alinear los nuevos diseños de procesos 

con tales planteamientos. 

El siguiente paso es el Diseño de Apoyo TI a los diseños anteriores, el cual 

puede variar desde la definición de nuevas Arquitecturas Tecnológicas y de 

Sistemas hasta apoyo con nuevos sistemas a procesos individuales o ejecución 

de los mismos. Debemos hacer notar que la metodología de diseño de los niveles 

anteriores obliga a definir requerimientos de apoyo TI, lo cual alimenta esta fase 

de diseño. Hay una variada gama de herramientas, que se revisarán en el 

próximo capítulo, que proveen las bases para diseñar y, eventualmente, 

implementar tales apoyos. 

Por último, en Construcción, Implementación y Operación,  hay que llevar a 

la práctica tanto los diseños de procesos como los asociados a TI, lo que 

presenta un desafío técnico, el cual se enfrenta con herramientas adecuadas; 

pero, más importante, es el desafío de gestión del cambio, el cual determina el 

éxito o fracaso al implementar un nuevo proceso que cambia las prácticas de las 

personas. Esto siempre es complejo, pero es particularmente difícil cuando hay 
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ejecutivos o profesionales de alto nivel involucrados en los procesos. Sin 

embargo, presentaremos casos en los cuales ha sido factible cambiar de una 

manera radical las prácticas del Directorio de una empresa y de grupos de 

médicos especialistas, los cuales son casos extremos de complexidad de cambio. 

Esto demuestra que esta es una tarea difícil pero manejable con una adecuada 

metodología de gestión del cambio.  
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Figura 1.2 Metodología de la Ingeniería de Negocios 
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en modelos generales explícitos y formales de negocios, llamados Patrones de 

Negocio (PN) y Patrones de Arquitectura y de Procesos de Negocio (PPN), 

citados anteriormente, que permiten la definición de opciones de diseño de 

servicios y métodos analíticos que hacen posible la caracterización del cliente y 

la optimización de recursos en el diseño del servicio. Esto se complementa con 

tecnología que admite la modelación y el apoyo TI a los procesos, incluida su 

posible ejecución, con herramientas tales como BPMN y BPMS y servicios web 

sobre SOA
 20

. Estas herramientas permiten no solo la integración con los 

sistemas y redes internas de la organización, sino que también el acceso a 

información de  contexto, en la idea de computación ubicua, disponible en las 

redes sociales y en la nube, como se ejemplificó, en este mismo punto, para un 

proceso de Urgencia en un hospital. En resumen, integramos un enfoque de 

diseño de negocios y  procesos con Analítica y herramientas TI de apoyo para 

dar una base sólida para el diseño de servicios, como se detalla en los siguientes 

capítulos. 

El próximo capítulo justifica la Ingeniería de Negocios, desde varios puntos de 

vista. El siguiente revisa la literatura relevante, incluyendo un resumen de los 

conceptos más importantes en las disciplinas de Estrategia, Modelos de Negocio, 

Analítica y modelado de procesos mencionados en esta Introducción. Luego 

presentamos los patrones que apoyan el diseño. A continuación se detalla el 

enfoque de diseño propuesto y el papel de la Analítica en el contexto de diseño, 

incluyendo variados casos en muy diferentes dominios, privado y público, que 

validan nuestra propuesta con los resultados generados. Además, se resumen las 

conclusiones finales. 
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 Pant y Juric (2008); Barros, Seguel y Quezada (2011), Barros y Quezada (2014) 
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Capítulo 2  

 

Por qué la Ingeniería de Negocios 
 

Experiencia Relevante 

Durante la segunda mitad de la década de los 80 y la de los 90, el enfoque de 

proceso īen sus variadas versiones de mejora, reingenier²a, redise¶o, BPM 

(Business Process Management) y t®cnicas conexas, tales como ñsix sigmaò y 

ñlean manufacturingòī tuvo resultados diversos en su aplicación práctica, sin 

producir el cambio y los resultados económicos que se auguraban. Sin 

embargo, a partir del año 2000, se está produciendo una maduración de este 

movimiento, existiendo empresas líderes que tienen importantes y exitosas 

iniciativas estratégicas de innovación en sus procesos, relacionadas con sus 

Modelos de Negocio, que les están generando grandes ventajas desde el punto 

de vista competitivo
21

. Detrás de estas empresas viene una gran cantidad de 

seguidores que, de acuerdo a encuestas recientes, están desarrollando 

iniciativas de innovación de procesos ligadas a su Estrategia, donde también se 

persigue la obtención de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, con 

apoyo ejecutivo de alto nivel.  

Algunos ejemplos de empresas que han generado ventajas competitivas 

innovando en sus modelos y procesos de negocio apoyándose en las TI, 

impulsadas por iniciativas ejecutivas de alto nivel, son los que se describen a 

continuación.  

                                                           
 

21
 Esta tendencia se resume  en Barros (2013) 
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Casos conocidos y emblemáticos, como Fedex, están avanzando el estado del 

arte en tal innovación, con productos y servicios, nuevas formas de relación 

con sus clientes y proveedores, prácticas para gestionar sus operaciones o 

maneras de entregar sus productos difíciles de igualar. Estas empresas han 

comprendido que tener una buena estrategia no es suficiente; es necesario 

diseñar Modelos de Negocio que den cuenta de esa estrategia y los procesos 

que la operacionalicen. Es así como Fedex cambió su estrategia desde 

movedor de paquetes a proveedor de soluciones logísticas, lo que significó un 

cambio sustancial en su Modelo de Negocio, ofreciendo a sus clientes la 

posibilidad de manejarles una parte importante de sus actividades logísticas, 

utilizando sus propios  procesos y aplicaciones computacionales
22

.   

Otros estudios que refuerzan las ideas anteriores han sido hechos por Gartner, 

los cuales investigan la experiencia a nivel mundial y chileno de las empresas 

en el tema  de Enterprise Architecture (EA). La EA es una expresión avanzada 

de la idea de ligar Estrategia y Modelo de Negocio con el diseño detallado del 

negocio, sus procesos, los sistemas y la tecnología de base, tema que 

trataremos en el Capítulo 3. La evidencia empírica reportada por Gartner  

señala que si bien los esfuerzos iniciales de EA estuvieron centrados en la 

arquitectura de las TI, con metodologías como la propuesta por Zachman
23

, 

recientemente hay varias empresas que están liderando el uso de métodos que 

enfatizan el diseño explícito del negocio y sus  procesos con una visión 

estratégica; ejemplos de empresas que han avanzado en esta dirección son 

P&G, Whirpool, GE, US Army y Kaiser Permanente
24

. Además las encuestas 

muestran el interés y prioridad que tiene este tema; por ejemplo, de acuerdo a 

Gartner, un 68% de las empresas consideradas en una investigación en todo el 

mundo  esperaban un alineamiento de la EA con el negocio durante 2012. En 

Chile Gartner también ha hecho encuestas, las cuales establecen que la primera 

prioridad de las empresas que hacen EA fue alinearla con la estrategia del 

negocio durante 2012 y 2013
25

. 

                                                           
 

22
 Farhoomand et. al (2003) 

23 Zachman (1987) 
24 Gartner, Hype Cycle for Enterprise Architecture, 2011. Informe no público, pero que puede 

comprarse 
25 Gartner, Enterprise Architecture Priorities for 2012 Through 2013 in Chile. Informe no público, 

pero que puede comprarse 
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La experiencia desarrollada en este tema en las tesis del  MBE se basa en la 

idea de diseñar los negocios con modelos formales que permitan representar las 

opciones de estructuras de negocios y procesos que  llevan a  la práctica una 

Estrategia y un Modelo de Negocio asociado. Asimismo, para cada proceso de la 

estructura o arquitectura (EA) queremos generar modelos, también formales, que 

representen el diseño de los componentes de tal proceso. Para ello utilizamos 

BPMN, el cual  permite detallar las actividades, el flujo y la lógica de un 

proceso. Pero BPMN no permite diseñar lógica algorítmica compleja para 

ejecutar las tareas internas de cada actividad, particularmente las que pretenden 

dar un apoyo automático a decisiones  complejas. Aquí es donde aparece la 

oportunidad de usar métodos analíticos que permiten el desarrollo de  una lógica 

que optimiza tales decisiones, por ejemplo, modelos matemáticos de 

optimización o modelos de Data Mining. La unión del enfoque de diseño 

estructural de negocios y procesos y tales métodos analíticos genera la 

posibilidad de una nueva clase de diseño de negocios, que llamaremos 

soluciones inteligentes. Éstas se diferencias de las soluciones tradicionales, las 

cuales sólo mejoran los manejos de información en un proceso, como lo hacen 

típicamente los ERP, o racionalizan los procesos -eliminando actividades 

innecesarias o mejorando las existentes con lógicas basadas en la experiencia- 

pero no entran a abordar a fondo y de manera rigurosa las decisiones que existen 

dentro de un proceso
26

. Para proveer apoyos a tales decisiones se utiliza la 

Analítica. En el MBE tenemos una experiencia acumulada importante de 

integración de procesos y Analítica, la cual nos ha permitido incorporarla en los 

patrones que utilizamos para tal integración. Resumimos, a continuación, 

algunos de los casos recientes más importantes, desarrollados en tesis del MBE 

u otro trabajo profesional, que muestran el diseño del negocio y sus procesos 

desde una óptica estratégica, alguno de los cuales se integran con Analítica, y los 

resultados conseguidos. 
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1. Planificación Estratégica y gestión de cartera de proyectos de 

innovación en Clínica Alemana
27

 

En el rubro médico, la satisfacción de las necesidades de atención de salud 

proviene de un servicio profesional de un alto estándar de calidad. En la 

industria y segmento en que participa esta clínica, la Estrategia está orientada 

a entregar prestaciones de salud al nivel del estado del arte de la medicina 

internacional. Tanto por los altos requerimientos técnicos de los equipos y las 

herramientas necesarias, como por las exigencias del conocimiento clínico, 

este aspecto estratégico demanda un manejo constante de la innovación, 

debiendo ser dirigido por la Planificación Estratégica.  

En estas líneas, Clínica Alemana ha llevado a cabo decenas de proyectos de 

mejora. Con los datos acumulados desde el año 2005, el año 2008 se realizó 

un análisis de causa raíz cuyo objetivo era identificar aquellos problemas 

transversales que se presentan durante estos proyectos y que enlentecen el 

proceso o bien atenúan su valor en la empresa. A partir de esta 

investigación nace el objetivo del proyecto, soportado por la evidencia y 

justificado por la estrategia competitiva de la organización. El foco del 

proyecto es potenciar la capacidad de implementación del cambio por 

medio de la mejora del proceso de Planificación Estratégica, y del diseño e 

implantación del proceso de desarrollo de nuevas Capacidades. 

 El proyecto se desarrolló durante aproximadamente 18 meses, donde se 

diseñaron e implementaron procesos formales de planificación y gestión de 

proyectos estratégicos, que no existían, sumado a un apoyo informático 

desarrollado a la medida que tomó en cuenta los factores de gestión del 

cambio de la organización. Como consecuencia del proyecto, que se 

implementó en su totalidad, se logró disminuir el número de proyectos 

totales en curso, con el beneficio de lograr foco en las actividades de mayor 

prioridad; se aumentó considerablemente la visibilidad del avance de la 

planificación, así como también se mejoró la comunicación entre la 

Dirección y las Jefaturas. Por último, los resultados motivaron la creación 

de una Oficina de Administración de Proyectos, que supervisa y conduce 

las innovaciones. Cabe destacar el enorme cambio cultural que este 

proyecto produjo en los ejecutivos de la organización, incluido su 

                                                           
 

27 Tesis MBE Patricio Anguita; ver en www.mbe.cl 
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Directorio y todos los Jefes de Unidades Médicas, que tuvieron que cambiar 

de manera fundamental sus prácticas de planificación y gestión de 

proyectos, lo cual es un  gran mérito en un ambiente médico, donde se 

tiende a subvalorar la mejora en las prácticas de gestión. 

Ente proyecto cubre varias de las fases de la metodología de la Figura 1.2. 

Además de una clara Estrategia y Modelo de Negocio, se cambia el Diseño 

de Negocio para introducir Capacidades que no existían para generar, 

evaluar, implementar y controlar proyectos de mejora de la clínica. Tales 

Capacidades se implementan con el diseño de una nueva arquitectura de 

procesos y el diseño detallado de ellos.   

 

2. Optimización de las ventas en una empresa de cecinas
28

  

Esta empresa enfrentaba un complejo escenario y había definido una ambiciosa 

estrategia para resguardar su permanencia en el mercado en el largo plazo. La 

habilitación de esta nueva estrategia obligaba a un replanteamiento de su Modelo 

de Negocio para hacerla operativa y, por tanto, exigía el diseño de los procesos 

de negocio para sustentarlo. La empresa compite en un mercado de volumen, por 

lo que focaliza sus esfuerzos en el canal de ventas con mejor participación 

de mercado, que aporta el mayor flujo de caja y margen, y en donde la 

ejecución de entrega de productos es su reconocida fortaleza: el canal de venta 

denominado mercado tradicional y que corresponde al pequeño comercio de 

productos alimenticios.  

La empresa ha identificado tres ejes esenciales para sustentar el planteamiento 

estratégico: la imagen de marca, ampliar el mix de productos y desarrollar la 

cartera de clientes. Poseer un gran número de clientes que compren 

sistemáticamente, con volúmenes atractivos de compra por cada vez y a un buen 

precio promedio, es lo que genera una cartera de clientes de calidad.  La atención 

del cliente del mercado tradicional (almacenes de barrio) exige presencia 

permanente en terreno para ganar los acotados espacios refrigerados, para ser 

incluido en el flujo de efectivo del almacenero, y evitar que los productos sean 

sustituidos por los de la competencia. Por tanto, el proceso de construcción de los 
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planes de atención de clientes en el mercado tradicional es esencial para la 

estrategia que resguardará la permanencia de la empresa en el largo plazo.  

El proyecto apoyó el Modelo de Negocio en el proceso más esencial y de mayor 

impacto: gestionar el crecimiento con calidad de la cartera de clientes. Crecer en 

número de clientes y, a la vez, mejorar su atención para lograr su retención, 

parecen ser objetivos contrapuestos en una cartera de más de 40.000 clientes. Por 

otro lado, el mercado tradicional exige la atención presencial del vendedor, pero 

cada cliente tiene un monto de compra por vez  muy reducido. Por tanto, se 

concluyó que el factor de éxito es optimizar el trabajo en terreno del vendedor: 

visitar más clientes y ser más efectivo. La construcción de planes de visitas 

diarios para el trabajo del vendedor, permitirá certificar que se atiende el máximo 

números de clientes (rentabilidad) y que todos los clientes serán atendidos algún 

día de la semana (servicio). Luego, la medición de la ejecución de los planes de 

visita en eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el cliente hace pedido) 

repercutirá positivamente en un amplio espectro de los procesos de la empresa. 

Para generar los planes de visita se desarrolló una heurística basada en un modelo 

matemático y una aplicación computacional que la ejecuta. El nuevo proceso de 

venta y el apoyo computacional se implementaron en una región del país con los 

siguientes resultados: 

a. La oficina comercial piloto  representa el 4% de la venta total empresa 

b. El ingreso por ventas acumulada entre enero 2011 a octubre 2011 en la 

oficina comercial del piloto se incrementó entre un 20 a 40% respecto a 

igual mes del año anterior; y es 9,6 veces el costo total del proyecto 

c. La cantidad y frecuencia de compra por cliente aumentó y la fuga de 

clientes disminuyó 

Respecto a la metodología, este proyecto se centró en el nivel de diseño de 

procesos operativos, definido anteriormente y presente en la Figura 1.2, y se 

debe destacar la efectividad con que consiguió el alineamiento con la 

Estrategia y el Modelo de Negocio. También debe mencionarse que una 

solución de tecnología emanada del diseño de proceso condujo a un 

impacto garantizado en el negocio. Además debe señalarse que los patrones 

de procesos aplicaron en este caso y que aceleraron el diseño. Este caso se 

detalla en el Capítulo 7. 
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3. Caso de diseño de fiscalización preventiva en el  Ministerio del 

Trabajo
29

 

El sector público se sitúa en un mercado en el que sus Ministerios, 

Servicios e Instituciones entregan una serie de productos y servicios que se 

pueden traducir en distintos tipos de beneficios económicos, tales como: las 

diferentes asignaciones de salud, de protección y seguridad, entre otros. 

Todos ellos implican la entrega de distintos beneficios sociales. 

Desde este punto de vista, cada ministerio, servicio e institución pública, 

tiene como finalidad incrementar los beneficios que entregan a la sociedad. 

Y en razón de este objetivo establecen un compromiso, de carácter anual, 

con el gobierno, a través de la DIPRES (Dirección de Presupuestos del 

Ministerio de Hacienda), el que se concreta a partir de metas, que son 

evaluadas y que permiten, como consecuencia de ello, establecer el 

presupuesto que se le otorga a cada organismo público, proceso que es 

fundamental para el funcionamiento y planificación del mismo. 

En este competitivo ambiente, la Estrategia y Modelo de Negocio del 

Servicio se centra en conocer a los clientes y brindarles un trato 

segmentado, con productos y servicios para cada perfil, con el objetivo de 

asegurar condiciones laborales que contribuyan al buen funcionamiento de 

las empresas en el largo plazo. Es por esta importante razón que este 

proyecto redise¶· los procesos de ñfiscalizaci·n preventivaò programada, lo 

que permitirá a la Dirección Nacional del Trabajo ampliar uno de los 

principales beneficios sociales que ésta entrega a la sociedad. La 

ñfiscalizaci·n preventivaò consiste en velar por el cumplimiento de la 

normativa laboral vigente, a través de una fiscalización focalizada hacia 

aquellos sectores en que se presume la existencia de un mayor problema de 

incumplimiento laboral, de manera que permita el correcto acatamiento de 

las leyes (laborales, previsionales, de higiene y de seguridad) que 

garantizan los derechos sociales de los trabajadores. Actualmente, estas 

fiscalizaciones son programadas una vez al mes y su contenido está basado 

sólo en la experiencia y el know-how de los fiscalizadores mejor evaluados, 

sin que exista algún sistema que, en base a un conocimiento previo, apoye 

la confección de estos programas inspectivos. Esto  trae como consecuencia 
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directa que, en estos momentos, la Dirección del Trabajo desperdicie 

muchos recursos en estas fiscalizaciones, las cuales, al no ser bien 

focalizadas, no cumplen con su rol preventivo. En razón de ello y gracias a 

la Inteligencia de Negocios o Business Intelligence (BI), en su versión de 

Data Mining, se analizaron datos históricos de cada institución, con el fin 

de agrupar a las empresas de acuerdo a sus características, lo que permitió 

dimensionar las conductas de los clientes de una manera más detallada, y al 

mismo tiempo tener un conocimiento acabado acerca de quiénes son los 

más propensos a infringir la ley. Así, el presente proyecto agrupó a las 

empresas de acuerdo a sus principales características las que son separadas 

en clusters. A partir de éstos se puede realizar una identificación de las 

empresas cuya probabilidad de infracción sea la más alta. Poder acceder y 

sondear a las empresas que jamás han sido denunciadas por su 

incumplimiento a la normativa laboral conlleva un efecto positivo para 

nuestra sociedad, ya que se logra resolver los problemas laborales de 

aquellos trabajadores que, por diversos motivos, no se han atrevido a 

denunciar el perjuicio que su empleador les ocasiona con su proceder en lo 

relativo a la legislación laboral vigente. Por otro lado cabe destacar que, 

además, dentro de los efectos esperados a corto plazo, surge también el 

importante beneficio que reviste la mejora de la imagen de la institución 

ante la ciudadanía, lo que se traduce en proyectar una imagen de protección 

permanente y efectiva. Al aumentar el número de programas inspectivos, y 

el hecho de que estos se anticipen a los problemas de los clientes, se 

producirá un efecto de reducción significativa en el número de denuncias 

mensuales y anuales, respecto a años anteriores. Ello permitirá que se 

produzca un cambio relevante en el actuar de la Dirección del Trabajo, 

situándola  desde lo reactivo a lo preventivo. 

Este proyecto, al igual que el anterior, se centra en el diseño de procesos 

operativos. 
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4. Diseño de procesos de análisis de pacientes para patologías crónicas en 

Clínica Las Condes
30

 

La Industria de la Salud es altamente competitiva, caracterizada por una 

oferta de servicios de baja diferenciación, más bien estandarizados, y donde 

la fidelidad de los clientes (pacientes) es altamente deseable, pero, muchas 

veces, difícil de obtener. La importancia de captar nuevos clientes, 

conocerlos, lograr retenerlos y generar fuertes vínculos antes que la 

competencia, es vital para lograr una competencia basada en el valor. 

Este proyecto diseñó  los procesos para la evaluación y análisis de riesgo de 

pacientes en la Clínica Las Condes (CLC), una de las instituciones de salud 

más grandes de Chile. Específicamente, el proyecto tiene como Modelo de 

Negocio ofrecer soluciones de alto valor para los pacientes, mediante la 

entrega de servicios de salud adecuados a sus necesidades, basándose en las 

mejores prácticas y evidencia médica disponible. 

Para esto, haciendo uso de técnicas analíticas  de Data Mining, junto al 

juicio experto de los clínicos, se desarrolló un modelo de clasificación de 

pacientes diabéticos mellitus tipo2, el cual permite predecir el riesgo de 

padecer una  determinada complicación. De esta forma, se espera reducir la 

variabilidad en la práctica clínica, contando con criterios consensuados e 

intervenciones diferenciadas para cada paciente, según su nivel de riesgo, 

contribuyendo a la oportunidad de la atención y en la toma de decisiones 

médicas. 

El diseño de procesos se basa en la metodología fundada en patrones de 

procesos, detallando desde la arquitectura de procesos hasta los apoyos 

computacionales y lógicas de negocio requeridas para su implementación. 

Adicionalmente, se realizó una prueba de concepto para el proceso de 

análisis de riesgo de pacientes, con el cual se llegó  a la conclusión que era 

factible predecir el comportamiento de estos pacientes crónicos con gran 

exactitud. Esto tiene como consecuencia que como resultado de las 

acciones preventivas realizadas, en base a las predicciones, se espera un 

6,4% de reducción de las hospitalizaciones anuales. Al mismo tiempo, CLC 

estima que el número de nuevos pacientes en atenciones ambulatorias en la 
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Unidad de Diabetes, podría incrementarse en un 25% anual gracias a los 

programas de prevención y fidelización.  

Este proyecto, si bien diseña procesos operativos, crea la necesidad de un 

Diseño de Negocio que permita introducir Capacidades no existentes en el 

hospital, cuales son las de  generación y calibración permanente de los 

modelos predictivos, un nuevo proceso que use los modelos predictivos 

para detectar crisis de pacientes y actúe preventivamente sobre los mismos 

y un proceso de evaluación de los resultados que alimente el 

perfeccionamiento de las prácticas preventivas. Todo esto tiene que ser  

diseñado e implementado para sacarle partido a la prueba de concepto de 

los modelos que se realizó en esta clínica.  

 

5. Gestión de listas de espera y programación de pabellones en 

hospitales
31

 

Este proyecto se realizó por parte de un equipo del MBE, en el cual 

participan varios tesistas y un equipo de profesionales de apoyo. La 

motivación para su ejecución es que el área quirúrgica genera 

aproximadamente un 40% de los ingresos y 30% de los costos totales de un 

hospital. Se caracteriza por tener altos costos fijos y un porcentaje de 

utilización de pabellones en torno al 60% promedio. Además hay largos 

tiempos en lista de espera de pacientes, sumado al creciente costo de 

prestaciones quirúrgicas no atendidas oportunamente. Por lo tanto de 

persigue una Estrategia de Eficacia Operacional y un Modelo de Negocio 

que aporte mayor justicia en el manejo de las listas de espera. 

La lista de espera quirúrgica puede caracterizarse, probablemente en todos 

los hospitales públicos del país, como una caja negra, ya que, en el mejor de 

los casos, sólo es posible saber cu§ntas personas est§n ñen esperaò; pero 

preguntas específicas respecto de la gravedad de los pacientes de la lista, 

oportunidad de atención como medida de calidad de servicio y análisis de 

incidencias por especialidad, no pueden ser respondidas por la actual 

gestión de listas de espera. 

                                                           
 

31 Ver Barros (2013);  Barros y Julio (2009, 2010a, 2010b); Barros, Seguel y Quezada (2011); 
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Estos aspectos adquieren especial relevancia en la programación de la tabla 

quirúrgica; es decir, cuando el equipo médico debe decidir qué personas 

serán operadas entre todos los pacientes que se encuentran en lista de 

espera. Esta decisión es un gran desafío si se considera que los hospitales de 

alta complejidad pueden llegar a tener miles de pacientes esperando en cada 

especialidad. 

Pese a que el estado actual de los sistemas de información de lista de espera 

dificulta la cuantificación del problema, la evidencia muestra que: 

a. Pacientes de mediana y baja complejidad son relegados en la lista en 

desmedro de aquéllos de alta complejidad. Este enfoque no considera 

la naturaleza evolutiva de las patologías, que pueden aumentar de 

complejidad si no se atienden a tiempo, con los consiguientes costos 

económicos y de calidad de vida del paciente que esto conlleva. 

b. La lista de espera es extensa y su disponibilidad baja, dificultando el 

proceso de generación de la tabla quirúrgica y posterior confirmación 

de asistencia de pacientes. La elección de pacientes en este último 

proceso se realiza de forma manual, afectando la oportunidad de 

atención a los pacientes. 

c. Pacientes de menor complejidad y posterior fecha de ingreso a la lista 

son ocasionalmente operados antes que pacientes de mayor 

complejidad y anterior fecha de ingreso. 

El objetivo planteado en este proyecto puede resumirse como ñoperar m§s y 

mejorò. Operar m§s se refiere a mejorar la eficiencia del uso del recurso 

pabellón. Operar mejor se refiere a mejorar la eficacia al seleccionar los 

pacientes que serán ingresados a cirugía, en términos de oportunidad de 

atención médica. Para lograr esto último es necesario realizar una gestión 

inteligente de la lista de espera, la cual debe estar basada necesariamente en 

criterios biomédicos. 

La formalización de estos criterios permite clasificar a cada paciente que se 

ingresa a la lista de espera de acuerdo a la gravedad de su diagnóstico. A 

nivel agregado, el resultado final es una lista de espera ordenada en base a 

criterios médicos definidos y estandarizados. Además, la lógica de 

priorización es dinámica en el sentido que las patologías más graves 

aumentan de prioridad más rápido que las menos urgentes. 
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El ingreso de órdenes a la lista de espera, y su posterior priorización, se 

realiza mediante una aplicación computacional que contiene todos los 

criterios médicos especificados anteriormente. Es importante recalcar que la 

prioridad no es estricta y puede ser sometida a posterior análisis médico; sin 

embargo, focaliza los esfuerzos de los especialistas en términos de 

supervisión de la evolución médica de los pacientes en la lista y posterior 

elección de pacientes a ser operados. 

Este proyecto ha sido implementado integralmente en el Hospital Exequiel 

González. El nuevo proceso, apoyado por el software mencionado, se 

encuentra en funcionamiento rutinario desde Agosto del 2011, con los 

siguientes beneficios: 

a. Se cuenta con una lista de espera priorizada, disponible y 

transparente. 

b. Se cuenta con estándares de atención médica establecidos, medidos 

en tiempo máximo de espera. Es posible evaluar el cumplimiento de 

dichos estándares en términos de oportunidad de atención del 

paciente, lo que permite tomar acciones informadas para su mejora. 

c. Esta nueva lista de espera ha impactado positivamente los siguientes 

desempeños: 

i. Se reduce el tiempo de generación y confirmación de tabla 

quirúrgica. La selección de pacientes es más rápida y justa. 

ii. Se mejora la oportunidad de atención de pacientes, 

permitiendo identificar y focalizar esfuerzos en aquellas 

personas que ñya no pueden esperarò por una atenci·n 

quirúrgica. 

 Además, en este hospital ya se tiene diseñado un proceso y un sistema de 

apoyo, basado en técnicas analíticas, el cual permite generar tablas 

quirúrgicas que aseguran el mejor uso posible de la capacidad de los 

pabellones; este proceso está implementado de manera piloto en Urología. 

La gestión de listas de espera  se encuentra también implementado para una 

especialidad en el Hospital San Borja Arriarán y se está implementando 

integralmente en el Hospital Sótero del Río; aquí se tiene como propósito 

llegar a programar las tablas operatorias con un modelo matemático de 

optimización. Las adaptaciones necesarias para estos hospitales han sido 
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mínimas, mostrando que se está en presencia de una solución generalizable 

al resto de los hospitales del país. 

Este proyecto está claramente centrado en el nivel operacional. 

 

 

6. Gestión y control del plan de sistemas tecnológicos de AFT-Sonda
32

 

Este proyecto puso la gestión de proyectos de software desarrollados por 

Sonda para el Transantiago al nivel de las mejores prácticas definidas en el 

PMBook
33

. 

El Transantiago está compuesto de variados sistemas muy complejos, como 

Sistemas Centrales, Clearing, Switch, Sitios Web y HSA (seguridad). Estos 

sistemas no sólo son complejos por el aspecto software, sino que existen 

también variados tipos de hardware que deben coexistir y relacionarse entre 

sí; por ejemplo: Validadores, Tótems, Tarjetas Bip, Concentradores, 

Computadores en los buses, etc. Además de que estos sistemas y hardware 

deben coexistir de manera correcta y sincronizada, también existen 

restricciones de implementación y ejecución de sus procesos, que lo 

complejizan aún más, tales como horarios tarifarios, Red offline e 

integración con otras redes de carga. Dadas estas condiciones, el control y 

gestión de los proyectos asociados a esta situación se complicó a tal punto 

que fue difícil tener el total control de todos ellos y de su interdependencia, 

dado que la metodología utilizada para estos efectos carecía de buenas 

prácticas. 

El proyecto que aquí se reseña consistió en desarrollar una completa y 

formal modelación, utilizando BPMN, de los procesos que rigen el control 

y la gestión de los proyectos, los que en conjunto forman el plan 

tecnológico de desarrollo entre Sonda y AFT en el contexto de 

Transantiago. La solución diseñada siguió la metodología propuesta en este 

libro, que, en esencia, analiza los procesos de una empresa y busca cómo 
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optimizarlos o mejorarlos, alineándolos con la Estrategia y Modelo de 

Negocio, aplicando Patrones de Procesos de Negocio (PPN); además diseña 

aplicaciones computacionales que les den soporte. Las etapas de análisis, 

modelación, diseño, rediseño, implementación de un prototipo, diseño del 

sistema y finalmente implantación de los procesos, con su respectiva 

gestión del cambio, tienen un valor fundamental como metodología, al 

servir como guía para este proyecto y al ser aplicables en todo tipo de 

situaciones en las que se realiza el rediseño de procesos. 

Uno de los logros importantes de este proyecto ha sido implantar las 

mejores prácticas enunciadas por el PMI a través de su PMBoK , 

cumpliéndose con casi todos los puntos que este libro sugiere para realizar 

correctamente las labores de una Oficina de Gestión de Proyectos. Con esto 

se ha conseguido ordenar los proyectos de software, permitir su rigurosa 

planificación y seguimiento y así garantizar los plazos comprometidos. Este 

proceso está implementado y funcionado y se centró en el nivel operativo 

de diseño. 

 

7. Programación de la Producción en Cartulinas CMPC S.A.
34

 

La situación que se enfrentaba era que varios sistemas empaquetados tipo 

ERP para plantas papeleras que se habían comprado, de un alto costo,  no 

resolvían un problema fundamental de la planta de fabricación de cartulina 

de esta empresa. Esta es la programación de las máquinas de conversión, las 

cuales se alimentan de los productos semi elaborados generados en los 

procesos previos de fabricación. Estas máquinas generan los rollos o pilas 

de cartulina del tamaño solicitado por los clientes. Su buena programación 

influye en el servicio al cliente, asegurando que se generan los productos 

requeridos en el momento adecuado,  y en los beneficios, ya que puede 

generar mayor producción con los mismos recursos.  

Se diseñó un proceso renovado de programación, cuya innovación más 

importante es que incluye una heurística del tipo branch and bound, la cual 

permite generar la carga de trabajos en las máquinas, manejada por medio 

de una aplicación computacional, que trata de maximizar la producción, 
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respetando restricciones, operaciones y  capacidad asociadas  a los trabajos. 

Este nuevo proceso se probó en la planta, obteniéndose los siguientes 

resultados y conclusiones: 

a. El resultado es muy positivo, debido a que al quinto mes de 

operaciones del nuevo proceso se ha obtenido una producción de 

4.000 toneladas adicionales y un aumento estimado de ingresos de 

MM USD$1.2 

b. La implementación de soluciones que consideran un diseño explícito 

de apoyo de TI para actividades tácitas, vía modelos matemáticos o  

heurísticas,  genera retornos de un orden muy superior a la inversión 

realizada. 

c. La estructuración de la actividad tácita de asignación y liberación de 

carga ha permitido una mejor comunicación, menos conflictos entre 

áreas y una mejor utilización de los recursos instalados. 

d. La problemática resuelta por este proyecto es similar a la 

problemática que se encuentra en otras plantas  productivas, las 

cuales tienen un proceso de producción de semielaborados y luego un 

proceso de terminación, lo cual permite afirmar que la solución es 

extrapolable con algunos ajustes a otros procesos productivos. 

Este proyecto también es de nivel operativo. 

 

8. Desarrollo del negocio de consultoría e integración tecnológica en I2B 

Technologies
35

 

Los continuos cambios en el entorno empresarial, así como el avance de la 

tecnología, la entrada de nuevos actores a la escena del negocio y la 

evolución constante de las necesidades de los clientes hacen más complejo 

el logro de los objetivos de negocio que se plantean muchas empresas de 

servicio. El escenario en el que se aborda el presente proyecto de I2B 

Technologies S.A. no difiere mucho de lo expuesto. De hecho, la ejecución 
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de proyectos de consultoría e integración tecnológica se vuelven cada vez 

más complejos, ya sea por la dificultad de los requerimientos, como por la 

creación y diseminación del conocimiento adquirido o por la falta de 

herramientas para que éste sea valorado y transmitido como capital 

intelectual. Adicionalmente, la necesidad de ser cada vez más competitivo y 

de especializarse para entregar mayor valor agregado a sus clientes es otra 

barrera que se debe esquivar para crecer y maximizar su rentabilidad. 

Dado lo anterior, surge la necesidad de utilizar el conocimiento como 

fuente de solución para abordar diferentes necesidades de clientes y 

sincronizarlo con una definición de procesos que optimice la ejecución de 

proyectos. Para ello, se planteó un acercamiento innovador e integral que 

impulse la gestión de conocimiento, basado en la Ingeniería de Negocios 

como pilar fundamental para estructurar de manera coherente la solución de 

apoyo al negocio. De esta manera, la interacción entre la Estrategia, Modelo 

de Negocio, arquitectura de procesos y el apoyo computacional está 

diseñada para facilitar la ejecución y cierre de negocios en I2B, 

considerando como base la administración, generación y utilización del 

conocimiento. 

La solución propuesta incorpora el uso de redes semánticas (ontologías) 

para la representación del dominio de conocimiento de proyectos, técnicas 

de clasificación de contenido para aprendizaje supervisado y mejoramiento 

de la red semántica. Asimismo, considera gestión documental, clustering de 

texto para la organización de documentos sin supervisión y una arquitectura 

de procesos definida a partir de conceptos AGILE de desarrollo. A través 

de todos ellos, se busca mostrar cómo el apoyo computacional -en conjunto 

con procesos claros- puede apoyar en la conversión de empresas 

pequeñas/medianas en actores relevantes del mercado. Además de dar a 

conocer su valor en la adopción de economías basadas en el conocimiento, 

entregando beneficios económicos al optimizar el uso de sus recursos 

expertos y disminuir los márgenes de error a partir de experiencias pasadas.  

La arquitectura de procesos de la solución tiene como base la 

retroalimentación constante de la línea de ejecución de proyectos de 

consultoría e integración, lo que permite -además de aumentar el 

conocimiento- ajustar el desarrollo de cada nuevo proyecto. Todo esto, con 

el objetivo de apoyar la estrategia competitiva de atención integral, lo que 

le permite a I2B acercarse a sus clientes y convertirse en un partner 
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tecnológico: quien conoce mejor los proyectos realizados, aprende de la 

experiencia y mantiene el conocimiento como un activo intelectual. Todo 

esto, le dan la oportunidad de profundizar y crear relaciones de valor.  

Este caso parte con un nuevo Modelo de Negocio que aspira a proveer el 

valor de a sus clientes por medio de ayudarlos creativamente  a definir sus 

proyectos tecnológicos. Esto implica crear nuevas Capacidades de gestión 

de conocimiento para hacer la idea viable, las cuales deben implementarse 

por medio de una nueva arquitectura de la empresa y diseño detallado de 

los procesos que la llevan a la práctica. O sea, aplica gran parte de la 

metodología de la Figura 1.2 y cubre el diseño del negocio y su 

arquitectura, y los diseños detallados de los sistemas necesarios. 

 

9. Optimización del proceso de pronóstico de demanda de vuelos para la 

gestión de venta en LanTam
36

 

En industrias altamente competitivas como las líneas aéreas, determinar 

demanda y segmentarla de modo de poder determinar la oferta (cuándo y 

cómo vender)  asientos de aviones para una determinada ruta, hace la 

diferencia. Para esto existe la técnica de ñRevenue Managementò, que 

permite a las empresas generar rentabilidad en el corto y largo plazo. Para 

poder pronosticar la demanda por tramos, se desarrolló un modelo analítico 

basado en métodos bayesianos por parte de consultores internacionales, el 

cual quería mejorarse en cuanto a calidad de predicción. Para ello se 

rediseñó el proceso de Pronóstico y Optimización de vuelos, mediante 

mejor  calibración de los datos históricos y cargando casi en tiempo real los 

cambios en reservas sobre el modelo. Esto permitió reducir el porcentaje de 

error, llegando a un 7%. Los beneficios que otorga a la compañía por cada 

unidad del porcentaje de error que se disminuyan y las nuevas 

oportunidades que genera a las áreas de ventas, se espera que sean del orden 

de los 2 millones de dólares.  

Este proyecto es claramente de nivel operativo. 
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10. Optimización de los procesos de planificación de la producción de        

aserraderos
37

 

 

En un mundo altamente competitivo, dinámico, en el cual las necesidades 

de los clientes van evolucionando constantemente, se hace imperativo que 

las empresas manufactureras optimicen el uso de sus recursos de 

producción y desarrollen una gestión cada vez más orientada al cliente para 

convertirse o mantenerse como actores relevantes en un mercado global. 

Este es el caso de una empresa multinacional, nacida en Chile,  en la cual se 

inserta este proyecto. La empresa compite en una industria global, cual es la 

industria de la madera aserrada. Exporta gran parte de su producción y un 

porcentaje importante se destina a países muy lejanos. Esto presenta un 

desafío importante, no solo para esta empresa en particular, sino para todos 

los exportadores sudamericanos, lo que los obliga a ser eficientes en costos 

para ser competitivos. Por otra parte, la empresa debe mantener un buen 

nivel de servicio a sus clientes, los cuales necesitan confiar en que tendrán 

un abastecimiento constante de grandes volúmenes de madera aserrada, 

cumpliendo con las especificaciones de sus pedidos y los tiempos de 

entrega comprometidos. 

El proyecto aborda en parte estos desafíos, centrándose en los procesos 

relacionados con la planificación de la producción de aserraderos. Pretende 

desarrollar un apoyo que permita aumentar el beneficio de la operación de 

los aserraderos, por medio de optimizar la utilización de recursos de materia 

prima y la capacidad instalada en las plantas de producción. Para esto se 

propone implementar una herramienta que incorpore un modelo de 

optimización, a través de programación matemática, para apoyar la toma de 

decisiones en el proceso, acompañado de un rediseño que mejore la 

coordinación entre los distintos actores involucrados e inserte la 

herramienta en la arquitectura de procesos de la empresa. Asimismo, se 

desarrolla una aplicación computacional que permite la ejecución de los 

modelos y el apoyo  a las decisiones del proceso de planificación. 

                                                           
 

37  Tesis Carlos Troncoso; ver http://www.tesis.uchile.cl 
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Este es, en consecuencia, un proyecto centrado en la eficacia operacional y, 

como Modelo de Negocio, el valor que pretende entregar a los clientes son 

productos a precio competitivo y la garantía de abastecimiento oportuno. 

 

En un período de prueba mediante un plan piloto, en el cual se corrieron los 

modelos y se hizo una planificación paralela a la actual en uso,  

se obtuvieron resultados que prueban que la utilización de la solución 

propuesta mejora el aprovechamiento de la capacidad instalada de las 

plantas y de la materia prima. En consecuencia se genera mayor producción 

con los mismos recursos, lo cual  resultó en una mayor contribución 

potencial para la empresa de US$1.150.472 en siete meses. 

 

Otros casos interesantes son los que han sido desarrollados por graduados del 

MBE, utilizando el enfoque del programa, y que han tenido gran impacto; 

mencionamos dos de los más importantes: 

Como se resumió anteriormente, Andrés Bustamante desarrolló un proyecto de 

alta visibilidad en el Ministerio del Trabajo, cual fue el diseño e implementación 

en el tiempo record de tres meses, desde cero, de un nuevo proceso que hizo 

posible la implementación de la reforma laboral del Gobierno Chileno 2006-

2010. Este proceso y los correspondientes apoyos computacionales permiten 

procesar en forma rápida y efectiva las peticiones de las personas que tienen 

derecho a las pensiones; dueñas de casa y otras que definió tal reforma. El 

desafío técnico fue integrar un gran número de plataformas computacionales 

donde estaba la información que permitía el procesamiento de las peticiones, 

evitando manejos burocráticos de información. Para producir esta integración se 

utilizó tecnología estado del arte de middleware o de comunicación entre 

aplicaciones diversas. Además se reformuló la red de puntos de atención, 

tomando el nombre de Instituto de Previsión Social (IPS). La experiencia  con 

esta tecnología ha permitido interconectar varios otros servicios que el estado 

provee en la plataforma web de servicios que se creó en el IPS. En 2010, Andrés 

fue nombrado, por el Presidente en ejercicio, Director de Gobierno Electrónico y 

CIO del Estado.  Además la Plataforma Web del IPS, que ha sido denominada 
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ñChile Atiendeò, se ha extendido a una serie de otros servicios que proveen los 

Ministerios
38

. Recientemente, la Secretaría General de Gobierno ha estimado en 

36 millones de dólares los ahorros de las personas usuarias de este servicio 

durante 2013, por menos desplazamientos y esperas
39

. 

 

Patricio Anguita, Gerente de Procesos y Sistemas en la Clínica Universidad Los 

Andes, participó en la creación de esta nueva institución privada de salud desde 

cero. Lo relevante es que enfrentó los desafíos desde el punto de vista del 

diseño, considerando de manera integrada, a partir de una Estrategia y Modelo 

de Negocio decisiones como: 

a. ¿Qué se externaliza? ¿Clínica cerrada o abierta?  

b. ¿Sistemas informáticos world-class, locales o desarrollo?  

c. ¿Cómo se distribuye el espacio disponible?  

d. Foco:  Precio, rapidez de atención, comodidad  

e. Restricciones: espacio, recursos financieros, locación  

La clave para orientar el diseño fue la idea de Arquitectura Empresarial, que  ya 

hemos mencionado, lo cual permite diseñar de manera coherente: procesos, 

organización, infraestructura, sistemas de información y otros. En particular se 

diseñó una arquitectura de procesos bien estructurada en grupos: 

a. Procesos principales operacionales, que son los que proveen los 

servicios. 

b. Procesos de innovación y mejora continua, que se hacen cargo del 

cambio para mantener la competitividad de la empresa. 

c. Procesos que definen, supervisan y controlan a nivel estratégico y 

superior. 
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39 Noticia de El Mercurio, 20 Febrero, 2014, p. C13 
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d. Procesos secundarios de apoyo, como gestión financiera, gestión de 

recursos humanos y otros. 

Este ordenamiento, que se definió a partir de los patrones que presentaremos en 

el Capítulo 4, permitió diseñar de una manera sistemática los procesos de la 

clínica y sus apoyos computacionales
40

. 

 

Obviamente, casos como los dos últimos que hemos mencionado implican el uso 

integral de la metodología de la Figura 1.2. 

En resumen, el MBE se ha convertido en un laboratorio de innovación de diseño 

estructural de los negocios y sus procesos, integrándolos con métodos analíticos, 

mostrando con casos prácticos que es posible masificar su uso, consiguiendo 

resultados de optimización de toma de decisiones para el mejor manejo de las 

operaciones y recursos.  

El factor común de la mayoría de los casos presentados, enfatizamos 

nuevamente, es vincular la mejora de procesos con la Estrategia y Modelo de 

Negocio, centrándose en innovaciones estructurales y sistémicas que realmente 

generan ventaja competitiva, para lo cual se requiere apoyo de nivel ejecutivo, 

debido a la necesidad de coordinar agentes de diferentes áreas del negocio 

impactadas por el cambio y  de generar la factibilidad de tal cambio. Aquí está 

el germen de la necesidad de la Ingeniería de Negocios, ya que, al ampliarse la 

ambición de cambio a nivel de la empresa como un todo, se plantean 

complejos problemas de diseño que requieren  una disciplina que le dé 

fundamento a tal diseño. Esta idea y los determinantes que impulsan tal 

necesidad se tratan a continuación. 

 

Motivación económica para el diseño de los negocios 

Existen algunos antecedentes empíricos de lo que significa, en términos 

económicos, rediseñar los negocios.  Un estudio de McKinsey, en asociación 

                                                           
 

40
 Una presentación resumen de este trabajo se puede ver en 

https://www.youtube.com/watch?v=HECe1Z6sxGU 
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con la London School of Economics
41

, entrega antecedentes al respecto. Este 

estudio, efectuado para 100 empresas de países de Europa y Estados Unidos, 

midió el efecto del cambio de prácticas de gestión y el uso de TI en ellas, 

concluyendo que aquéllas que sólo usaban más TI que un grupo de control 

(con uso normal de TI) tenían incrementos de productividad de un 2%, 

mientras que aquellas que mejoraban sólo sus prácticas respecto al mismo 

control (con prácticas normales) tenían incrementos de un 8%. Lo importante 

es que las empresas que actuaban sobre las prácticas y las TI simultáneamente 

obtenían incrementos de 20%.  O sea hay una sinergia evidente entre mejora 

de prácticas en los procesos y el uso de las TI, para el apoyo a éstos, lo cual 

justifica la necesidad de diseños integrales de los negocios. Otro estudio más 

reciente de MIT en la misma línea, en 330 empresas en EEUU, muestra que las 

empresas más innovadoras en el uso de  data debidamente procesada para 

apoyar  el manejo de sus prácticas de gestión, tienen un mejor desempeño 

promedio de 5% superior en productividad y de 6% en rentabilidad que el resto 

de las compañías
42

. 

Otro estudio de prácticas de gestión y uso de TI en Chile
43

 muestra el potencial de 

mejora de productividad que existe en las empresas de este país. En este estudio, 

realizado en el Departamento de Ingeniería Industrial de la Universidad de Chile 

para una muestra de 35 grandes empresas nacionales de todos los sectores, estas se 

sometieron a un benchmarking con compañías líderes en el mundo. La conclusión 

más importante de este estudio es que las prácticas de gestión de las empresas 

nacionales están, en promedio, lejos de ser de nivel mundial, cuyo desempeño, en 

una escala de 1 a 10, se ubica en promedio en 3.0. Esto presenta una gran 

oportunidad de generación de valor económico y un reto para que las empresas 

chilenas enfrenten el desafío de volverse más competitivas por medio de la 

innovación  en sus modelos y procesos de negocios apoyados con TI.  

Además hay otro estudio más reciente de McKinsey que muestra que la 

productividad de las organizaciones Chilenas es deplorable, concordante con el 

estudio del DII, y que existe un potencial de mejora importante de ésta si se 

mejoran las prácticas empresariales, el cual McKinsey estima en 25 puntos 

porcentuales, desde un nivel actual de 34, tomando la productividad de EEUU 
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como 100. Esto se resume en las Figuras 2.1, 2.2 y 2.3
44

; en la primera se 

muestra la brecha de varios sectores con respecto a EEUU en productividad y en 

la segunda y tercera, el potencial de incremento de productividad para los 

sectores bancario y retail. 

El estudio enfatiza que la mejora de productividad requiere de mejores prácticas 

de trabajo y el uso de procesos estandarizados altamente automatizados.           

 

 

Figura 2.1 Brecha de productividad de Chile con respecto a EEUU y Australia 

 

 

 

                                                           
 

44
 Publicado como noticia en El Mercurio, ediciones 17 y 18 diciembre, 2009 
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Figura 2.2 Potencial de productividad del sector bancario de Chile con respecto a 

EEUU  

 

 

Figura 2.3. Potencial de productividad del sector retail de Chile con respecto a 

EEUU   

  

Este estudio fue recientemente actualizado y muestra cifras igualmente 

deprimentes. Así, en la Figura 2.4 se compara, en 2010, la productividad del 

retail chileno con el de EEUU. Nótese que ha mejorado desde un 29 a un 35% 
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de la productividad en ese país y que las mejoras en gestión y eficiencia 

operacional, que son las que más directamente buscamos con el diseño de los 

negocios, tiene un potencial de incremento de productividad de 28 puntos
45

. 

 

Figura 2.4. Potencial de productividad del sector retail de Chile con respecto a 

EEUU, 2010 

Datos equivalentes para el sector construcción se dan la Figura 2.5, donde el 

potencial por eficiencia operacional es de 32%. 

 

Figura 2.5: Potencial de productividad del sector construcción de Chile con respecto a 

EEUU  

 

Los datos para el sector minero del cobre se dan en la Figura 2.6, comparados 

con Australia. 

                                                           
 

45 Publicado como noticia en El Mercurio, 1 y 8 de Septiembre, 2013. 
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Figura 2.6: Potencial de productividad del sector minería del cobre de Chile con 

respecto a Australia 2011. 

 

Po último, en la Figura 2.7, se entregan valores comparativos del valor agregado 

relativo de los empleados para varios sectores, comparados con EEUU. 

 

Figura 2.7: Productividades comparativas de mano de obra de varios sectores 

La conclusión es que hay una tremenda oportunidad en cuanto a mejora de 

eficiencia para todos los sectores nacionales, lo cual lleva a McKinsey a afirmar 

que las organizaciones nacionales podrían aumentar su productividad entre 20 y 

40% en menos de tres años con mejoras de gestión. Esto ha sido comprobado en 
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las tesis del MBE citadas anteriormente, donde, en la mayoría de los casos, se 

genera una importante creación de valor adicional con los mismos recursos, lo 

cual genera mayor productividad. 

 

El Impacto de las Tecnologías de la Información 

 

Otro lugar común hoy día es que nos encontramos en la Era de la 

Información.  Esto, que es una realidad, tiene también enormes 

implicancias para el cambio organizacional.  La disponibilidad de cada día 

más potentes y económicas Tecnologías de la Información hace que el 

manejo organizacional sea más susceptible de ser apoyado 

computacionalmente
46

.  Esta tendencia interactúa estrechamente con la 

anteriormente señalada del enfoque de la Ingeniería de Negocios.  En 

efecto, las rutinas o prácticas diseñadas como parte del rediseño de un 

negocio y sus procesos se internalizan habitualmente en un sistema 

computacional que orienta, apoya y coordina a las personas que lo ejecutan.  

Así, por ejemplo, es hoy día habitual que las empresas líderes en servicio a 

sus clientes tengan procesos de atención altamente computarizados.  Este es 

el caso de FedEx, que apoya todo el proceso de ruteo y transporte de 

paquetes en un sistema computacional, el cual también permite que un 

cliente pueda consultar por medio de la Web la situación en que se 

encuentra un envío y Amazon que permite ordenar libros y otros productos 

por la Web y los entrega en unos pocos días, apoyada en un sistema casi 

totalmente computarizado.  

En empresas altamente tecnificadas como las descritas en los ejemplos 

anteriores, el proceso es en gran medida el sistema computacional que 

ejecuta el mismo y está, evidentemente, explícitamente diseñado.  

En otras empresas o actividades, donde una rutinización como la 

anteriormente descrita no es factible, dada una naturaleza más creativa y no 

estructurada de las operaciones que constituyen un proceso, es también 
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factible el apoyo de las TI, principalmente para facilitar la coordinación de 

las diferentes personas que intervienen en el mismo.  Un proceso muy 

común con estas características es el desarrollo de nuevos productos o 

servicios en una empresa.  Obviamente cada actividad dentro de esta 

cadena es altamente creativa y no puede rutinizarse; por ejemplo un estudio 

de mercado o el diseño del producto o servicio.  Sin embargo, la 

información que se genera en el proceso ïresultado de los estudios de 

mercado, planos de diseño, evaluaciones económicas, etc.ï puede ser 

generada, ruteada y compartida computacionalmente.  De hecho hay 

software especializado que permite hacer esto, de tipo groupware y 

workflow
47

.  Este software no sólo maneja información, sino que también 

puede asegurar que las actividades se realizan de acuerdo a una secuencia 

preestablecida y en tiempos predefinidos, contribuyendo al éxito del 

proceso. Estas actividades han sido caracterizadas por un estudio de 

Mckinsey como actividades de colaboración, el cual encontró que las 

empresas no invierten suficiente en darles apoyo con TI
48

. Por otro lado, 

hay tecnología del tipo Internet 2.0 (blogs, wikis, microblogging y redes 

sociales) que es apropiada para apoyar la coordinación entre este tipo de 

actividades. 

Un tipo de software más moderno, y todavía en evolución, son las 

ñBusiness Process Management Suitsò (BPMS), el cual provee la 

funcionalidad de workflow por medio de la ejecución de modelos BPMN, 

pero que incluye, además, la integración con otros software por medio de 

servicios web, incluyendo sistemas y datos en la nube, en redes sociales y 

otros que muestren sus funcionalidades a través de este tipo de servicios
49

. 

En todas las empresas en que las TI se utilizan para ejecutar y/o apoyar un 

proceso se favorece el trabajo en grupo de los participantes en el mismo, 

debido a que la tecnología los interconecta ïpor medio de redes 

computacionalesï y permite que intercambien y compartan información, ya 

sea en la forma de mensajes o documentos electrónicos de cualquier tipo.  

Esto facilita la descentralización mencionada al comienzo de este punto, el 
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aplanamiento de la organización y el funcionamiento por coordinación 

horizontal ïentre ejecutantesï en vez de por jerarquía. 

En los últimos años, la Red Internet ofrece una serie de posibilidades que 

deben ser consideradas dentro de los diseños de negocios que se proponen 

en este libro. Un reciente artículo de McKinsey explora estas posibilidades 

bajo el concepto de ñon demandò marketing
50

. Esto implica, de acuerdo a 

este art²culo, ñincrementar la capacidad de conectividad en l²nea, espacios 

en línea mejor diseñados con el potente nuevo lenguaje Web  HTML5, la 

activación de la Internet de las Cosas en muchos artefactos por medio de 

tags y microtransmisores y los avances en el manejo de big dataò. Esto 

permitirá que los clientes realicen búsquedas por imagen, voz y gestos. 

Ellos demandarán servicios crecientemente sofisticados: interactuar en 

cualquier lugar en cualquier momento;    hacer cosas muy diferentes con 

variada información, desde información financiera a información de salud, 

para generar valor para sí mismos; esperarán que los datos almacenados se 

ajusten precisamente a sus necesidades y personalizar lo que reciben; y 

todo esto con una fácil interacción. McKinsey provee una interesante 

proyección futurista de la experiencia de compra bajo las condiciones 

planteadas. A partir de la tecnología NFC (Near Field Communications), la 

cual permite que tarjetas (chips) integradas en teléfonos intercambien datos 

con objetos que tienen tags NFC, se plantean posibilidades como las 

siguientes: 

1. Obtener información acerca de un producto de interés y que tiene 

tag NFC sólo tocando el producto con un teléfono. 

2. Customizar el producto a las necesidades del cliente: por 

ejemplo, si es ropa ajustar talla y colores. 

3. Recibir ofertas y descuentos del fabricante de acuerdo a sus 

antecedentes  como cliente. 

4.  Obtener ofertas adicionales y premios por participar en 

promociones del producto. 
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Ejemplos concretos de empresas, dados por McKinsey, que ya utilizan estas 

posibilidades son: un fabricante europeo de bebidas que tiene latas de 

cerveza con NFC, lo cual permite que un dueño de un negocio 

considerando la compra del producto toque la lata con su celular y obtenga 

la historia de la cerveza, lugares donde se vende y promociones que se 

ofrecerán en el futuro; un banco en Australia que tiene una aplicación para 

celulares inteligentes que permite a un potencial comprador de casas tomar 

una foto de una  que le gusta, con la cual, con tecnología de reconocimiento 

de imágenes y de ubicación, identifica la casa y le provee información para 

la compra y usando su información financiera le informa la factibilidad de 

un crédito; una empresa que vende lentes por Internet que provee vistas de 

varios lentes colocados sobre una imagen en Webcam del potencial 

comprador; y Amazon que provee un servicio de suscripción que permite la 

entrega periódica de ítemes de compra repetitiva, tales como pañales.   

Todo esto implica la necesidad de adoptar herramientas tecnológicas que 

permitan obtener y gestionar la data de cada interacción del cliente con la 

marca, lo cual requiere que todas las funciones que enfrentan al consumidor 

trabajen de manera integrada y coherente para obtener una visión total del 

ciclo de vida de un cliente con la empresa. 

 Detrás de todo lo dicho está el concepto de big data, acerca del cual 

McKinsey hizo otro estudio
51

. Lo primero es lo impresionante de los 

números: en 2009 las compañías con más de 1000 empleados tenían un 

promedio de 200 terabytes almacenados. Pero más importante que el 

tamaño de los datos es el valor que se puede obtener de ellos. McKinsey 

estudió cuatro sectores: datos de salud en EEUU, el sector público en 

Europa, el retail en EEUU y manufactura e información de ubicación 

personal globalmente. El resumen de las conclusiones de su estudio son las 

siguientes: 

1. El uso más creativo de la información de salud en EEUU para 

generar más eficiencia ïreducción del costo de salud en un 8% 

entre otros-  y calidad generaría un beneficio anual de 300 mil 
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millones de dólares, que es el orden de magnitud del PIB 

Chileno. 

2. En las economías de Europa se pueden ahorrar 149 mil millones 

de dólares por mejoras en eficiencia operativa. 

3. Los usuarios de servicios posibilitados por el uso de data de 

ubicación de las personas podrían generar un excedente del 

consumidor de 600 mil millones de dólares. 

4. Los márgenes de operación del retail en EEUU podrían 

incrementarse en 60% con el uso inteligente de la data.   

En resumen, big data es una mina de oro que está esperando ser explotada. 

 

Los Paquetes ñWorld Classò 

 

Los conceptos anteriormente expuestos en este capítulo se han 

materializado en productos concretos de software que favorecen su 

implementación práctica.  Es así como han aparecido los llamados paquetes 

de software ñworld classò que supuestamente unifican las ideas de manejo 

por proceso y el apoyo de las TI al manejo organizacional. 

Un paquete ñworld classò se caracteriza por intentar una soluci·n integral 

al manejo de los recursos de una empresa, por lo cual algunos de ellos se 

denominan ERP (Enterprise Resource Planning).  Esta solución integral  

trata de cubrir el manejo de los  recursos  materiales/productos, financieros, 

humanos y de capital.  Este manejo se considera que ocurre por proceso e 

incluye en forma explícita los apoyos computacionales a las actividades 

participantes. Sin embargo, en la práctica, estos paquetes han sido sólo 

útiles para automatizar las bases de datos asociadas a tales recursos, 

solucionando de manera marginal la mejora de los procesos del negocio, 

dado que no se ha enfrentado explícitamente el diseño de éstos. Esto se 

debe a que, por su tecnología de construcción, han resultado muy 

inflexibles y difíciles de adaptar a las necesidades particulares del proceso 

que requiere la empresa. Esto ha llevado a minimizar la adaptación del 

paquete, que es extraordinariamente lenta y cara,  a las necesidades de los 
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procesos de una empresa. Por el contrario, lo que se ha hecho 

habitualmente es adaptar los procesos de la empresa de facto, sin un 

esfuerzo formal de rediseño, a la operación del paquete, quedando esta 

responsabilidad, en muchos casos, en las manos de los usuarios. Una 

encuesta del 2004 a 163 empresas y entrevistas detalladas a 28, concluye 

que las empresas que lideraron la implementación de los paquetes ERP a 

fines de los noventa todavía estaban, en ese momento, intentando obtener 

valor de la tecnología a través de consolidación de instancias de sistemas, 

integración, estandarización de datos y definición de procesos
52

. Por lo 

tanto, existe una gran capacidad todavía no utilizada de tales paquetes 

originada en la falta de adaptación de los procesos. 

Nuestra experiencia con los ERP es que la Ingeniería de Negocios se 

complementa con estos. En efecto, dado que estos productos no consideran 

de manera explícita el diseño de los procesos del negocio, sino que, más 

bien, enfatizan la información de base que estos requieren, al introducir 

soluciones inteligentes, como las que se han bosquejado y ejemplificado en 

este libro, estas se alimentan de la información de los ERP; pero agregan 

nuevas prácticas de gestión, habitualmente basadas en Analítica,  que 

realmente innovan en el funcionamiento de la empresa, particularmente en 

un mejor servicio al cliente y la optimización del uso de recursos. Un 

ejemplo de esta idea es el ERP especializado en fabricación de papel que 

mencionamos en el caso de CMPC, el cual costó alrededor de 2 millones de 

dólares, el cual fue complementado con procesos inteligentes que permiten 

programar las máquinas papeleras y maximizar la producción. 

 

El Imperativo de Innovar para Sobrevivir en un 

Mundo Globalizado 

En un mundo de constante cambio discontinuo y radical, sólo los que crean potentes 

capacidades de innovación serán viables. Tal como Fingar (2006) lo señala en su libro 

ñExtreme Competitionò, los ejecutivos  temen que sus empresas se vuelvan 

commodities en la competencia global. Por ello buscan desesperadamente maneras de 
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diferenciar sus productos y servicios de tal manera de seguir siendo competitivos. 

Algunos factores importantes que impulsan esta tendencia son: la  globalización en la 

cual el conocimiento se vuelve un commodity al alcance de todos; la innovación 

abierta que permite que una empresa compre o licencie la innovación; y la innovación 

dirigida por los clientes, lo cual implica que se requieren nuevas formas de 

colaboración con estos. 

 Esto significa alejarse de la tradicional idea de innovación basada en R&D asociada a 

nuevos productos y servicios y adoptar un enfoque sistémico que incluya, además, 

innovaciones en los Modelos de Negocio, en las operaciones de la empresa, parecido a 

lo que Porter llama eficacia operacional, y en los habilitadores de la innovación, tales 

como herramientas, estructuras y cultura. De lo recién enumerado, los Modelos de 

Negocio son particularmente importantes, que presentaremos en el capítulo siguiente, 

por lo cual daremos una breve introducción al tema. De acuerdo a Hamel
53

 un Modelo 

de Negocio es un marco de referencia que identifica cómo un negocio crea, entrega y 

extrae valor. Los pioneros no hacen cambios marginales a sus conceptos del negocio, 

como los que hizo Gillete al agregarle una nueva hoja a su máquina de afeitar; ellos 

repiensan sus negocios desde cero y crean modelos no convencionales, como Dell,  

Starbuck y Amazon. Pocas empresas tienen la capacidad para pensar en forma 

creativa y holística acerca de un concepto completo de negocio, ya que pocos 

entienden en forma integral aspectos tales como el mercado que se sirve, la propuesta 

de valor, la cadena de distribución y las competencias claves en que hay que 

concentrarse. Además tales aspectos no se ven como sujetos a diseño, en el sentido de 

la Ingeniería de Negocios, y se consideran la manera en que se hacen las cosas en la 

empresa y no sujetas a cuestionamiento.  Una empresa que no experimenta con 

nuevos conceptos de negocio tiene su tiempo contado en la competencia global que se 

da actualmente.  

La clave es construir una capacidad de  innovación en los Modelos de Negocio, lo cual 

requiere involucrar a grupos importantes de personal de la empresa y crear una cultura 

de innovación, que permita generar, en forma sistemática, muchas ideas de cambio 

que puedan someterse a escrutinio y evaluación, para seleccionar e implementar las 

mejores. Un caso espectacular de esta idea lo desarrolló IBM, la cual realizó en el 

2006 una iniciativa de brainstorming de innovación en línea, dirigida a sus 350.000 

empleados. Se generaron 37.000 ideas, las cuales fueron procesadas 

computacionalmente, reduciéndolas a 300 ideas bien definidas. Finalmente, más de 50 
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empleados se reunieron por una semana en el Centro de Investigación de IBM en 

Nueva York para afinar y filtrar tales ideas, llegando a 30, en las cuales se invirtieron 

100 millones de dólares. Otras empresas que tienen iniciativas corporativas formales 

de innovación son la General  Motors con su enfoque CENCOR (Calibrate, Explore, 

Create, Organize and Realize) y la Clínica Mayo con SPARC (See, Plan, Act, Refine 

and Communicate)
54

.  En estricto rigor, éstos son procesos de negocios en el sentido 

ya definido, los cuales tienen la especial característica que afectan el diseño de los 

otros procesos de la empresas; vale decir, son procesos que desarrollan nuevas 

Capacidades que se ejecutan con los procesos operativos. Esta relación la 

explicitaremos y formalizaremos en el Capítulo 4. Un caso interesante reciente de este 

tipo concierne a una de las clínicas privadas más grandes de Chile, ya mencionado 

anteriormente, para la cual se diseñaron  procesos que apoyan la innovación con la 

generación de nuevos proyectos que mejoran las Capacidades para atender  a sus 

pacientes
55

. 

Es evidente que la innovación está relacionada con la idea de posicionamiento 

estratégico de Porter y es un proceso, como ya lo señalamos, el cual debe ser también 

adecuadamente diseñado, tema que aparecerá cuando definamos el macroproceso 

gen®rico de ñDesarrollo de nuevas Capacidadesò m§s adelante. 

 

El Enfoque de Medición y Gobernabilidad de 

Procesos 

Todo lo que hemos dicho hasta ahora apunta a una innovación radical en la 

manera   en que se manejan los negocios en una empresa, incluyendo sus 

procesos. Sin embargo, no siempre es posible crear las condiciones para 

que esto ocurra. Una manera más gradual de innovar en los procesos 

consiste en tener,  a lo menos, una estructura de medición del desempeño 

de los mismos que permita identificar incumplimiento de metas y actuar 

sobre el proceso para llevarlo al nivel deseado. Aquí hay grandes 

oportunidades, ya que se ha detectado que, tanto a nivel nacional como 

internacional, estas mediciones son precarias. Así, Michael Hammer
56
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identificó una serie de defectos de la medición del desempeño operacional, tales 

como manejar los indicadores para mejorar las apariencias; indicadores sesgados 

por objetivos funcionales; medición desde el punto de vista de la empresa y no 

de los clientes; mediciones incompletas; indicadores que generan 

comportamiento inadecuado de los empleados; y elegir indicadores que ocultan 

los problemas.  Por otro lado, una encuesta reciente de Deloitte a ejecutivos 

chilenos muestra que un 41.4% de los encuestados tienen una presión creciente 

para medir desempeño no financiero (56,6% a nivel mundial)  y 44,8 de ellos 

piensan que los indicadores financieros no revelan las fortalezas o debilidades de 

las empresas (78.3 a nivel mundial). El estudio concluye que los directorios y 

ejecutivos no saben acerca de la salud de sus negocios, particularmente la 

operativa, y navegan  en la oscuridad. 

Como tal, este enfoque de medición está relacionado con las técnicas de 

Balanced Scorecard (BSC), que resumiremos en el Capítulo 3, y con 

Calidad Total y sus extensiones, tales como Lean y Six Sigma. En efecto, el 

esquema de medición de un proceso puede estar basado en las llamadas 

perspectivas del BSC y las técnicas de Six Sigma pueden utilizarse para, a 

partir de las mediciones, hacer análisis que lleven a definir la actuación 

correctiva sobre el proceso. El aporte que puede hacer el enfoque de este 

trabajo, basado en una conceptuación rigurosa y sistémica de los procesos, 

es permitir una definición de indicadores que realmente refleje lo que es 

más determinante en el desempeño del proceso y, lo que es más importante, 

establecer relaciones causales entre indicadores que permitan orientar la 

intervención de mayor provecho en el proceso. El problema es que, para 

hacer esto, se requiere, a lo menos, tener modelos formales de  los procesos 

actuales, situación que se da en muy pocas empresas. 

El mayor poder de una medición se genera cuando se trabaja con procesos 

ya diseñados, en cuya estructura se superpone una de medición, la cual 

lleva a  definir indicadores que permiten una gestión por proceso. Esto se 

hace por medio de definir responsables por el desempeño medido por los 

diferentes indicadores, típicamente de actividades del proceso, llamados 

dueños del proceso, que velan por que el conjunto opere de acuerdo al 

desempeño esperado, ejerciendo las acciones de coordinación necesarias 

entre actividades, cuando así se requiere. La estructura de indicadores y de 

responsables del desempeño, la cual incluye hasta los más altos ejecutivos 

de la empresa, constituye un mecanismo de gobernabilidad que permite 

conocer en todo momento la situación de desempeño de los procesos y 
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actuar para corregir desviaciones a diferentes niveles organizaciones. El 

caso emblemático de este tipo de enfoque es Boeing Aerospace, que tiene 

una estructura que le permite conocer en todo momento la situación de sus 

operaciones y actuar sobre los procesos, con responsables bien definidos, para 

conseguir el desempeño esperado
57

.  
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Capítulo 3  

 

 Revisión de Trabajos y Disciplinas 

Relevantes para el Diseño de Servicios 

 

Hay dos tipos de trabajos relacionados con el enfoque de diseño que 

proponemos: el primero incluye propuestas que son similares al enfoque aquí 

presentado; el segundo está relacionado con las disciplinas, en la terminología de 

Spohrer y Demirkan
58

, que otros autores han desarrollado y las cuales hemos 

integrado en nuestro enfoque. Repasamos ambos tipos en este capítulo 

  

Propuestas de Diseño de Servicios 

 

Una propuesta en el espíritu de este trabajo es la de Tien y Berg(2003) en 

Ingeniería de Servicio, la cual propone un enfoque de sistemas y muestra cómo 

diferentes disciplinas pueden contribuir a tal enfoque. Mencionan, entre otros, 

diseño y Analítica (Investigación de Operaciones y Ciencias de la Gestión), las 

más relevantes para nosotros, pero no dan detalles metodológicos sobre cómo 

proceder; este libro se centra en proporcionar tales detalles, fundados en las 

ideas de diseño de procesos. Otros trabajos que profundizan más en diseño de 

servicios son los de Bullinger, Fähnrich y Meiren (2003), que se concentra en el 

diseño de productos, y el de Johansson y Olhager (2004), que propone 

perfilamiento de servicios; pero ninguno de éstos considera los procesos. Con 

respecto a publicaciones que consideren explícitamente servicios y procesos, 

tenemos una de Reijers (2002) que se concentra en los detalles técnicos del flujo 

de trabajo del servicio, pero no ofrece ninguna metodología de diseño de estos,  
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y un documento de Hill et. al (2002), que sólo identifica oportunidades de 

investigación en diseño de procesos en servicios. Otra propuesta para el diseño 

de sistemas orientados al servicio, en la idea de ñService Oriented Architectureò 

(SOA) basado en modelación de procesos de negocio, es la de Gasevic y Hatala 

(2010), pero no considera diseño del negocio propiamente, sino que se centra en 

aspectos técnicos relacionados con el diseño de Sistemas de Información. En un 

trabajo reciente de Groop (2012), se considera la aplicación de la teoría de las 

restricciones (TOC: Theory of Constraints) al diseño de servicios, incluyendo 

los procesos, y se discute la adaptación de esta técnica, proveniente de 

manufactura, para tales efectos.  En particular, se presentan las contribuciones de 

Ricketts (2007, 2010) a la redefinición de los conceptos TOC, por ejemplo los 

de  reposición y acumulación de inventario en servicios.  Además se discuten 

aplicaciones para bancos, diseño, ingeniería y diseño de productos, sistemas 

judiciales, servicios de alimentación, educación, servicios del sector gobierno y 

varios otros. En las aplicaciones de la TOC a servicios de salud, Groop encontró 

que la literatura es escasa y las aplicaciones son pocas. 

Hay varias propuestas en la literatura acerca de modelos generales de procesos 

similares a nuestros Patrones de Procesos de Negocio (PPN); por ejemplo, 

tenemos el modelo ñSupply-Chain Operations Referenceò(SCOR)
59

, el 

ñTelemanagement Forum Enhanced Telecommunication Mapò (eTOM)
60

,  

ñframeworksò de procesos para varias  industrias
61
, y la ñFederal Enterprise 

Architectureò (FEA)
62

. Estas propuestas son básicamente jerarquías de procesos 

que deben estar presentes en el dominio al que se aplican. Nuestros BPP, que se 

propusieron antes de estos modelos de referencia o óframeworksò, adem§s de las 

jerarquías de procesos, consideran explícitamente las relaciones entre los 

procesos en cualquier nivel jerárquico; por lo tanto proveen una mejor 

representación del problema de diseño de un servicio, donde las  relaciones son 

un factor clave. Adem§s,  existen los ñe-business patternsò  propuestos por 

Adams et. al (2001) y documentados en  IBM (2010), y los  patrones de Fowler 

(2011) que son fundamentalmente tecnológicos. 

Sobre el uso de la Analítica en el diseño de servicios, hay una línea de 

pronósticos de demanda centrados en los servicios. Aquí la variable a predecir es 
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el número de clientes que demandará el servicio para diseñar la capacidad 

necesaria a ofrecer según un determinado nivel de atención. En un trabajo 

reciente se propone  el análisis conjunto de la demanda y la gestión de la 

capacidad para los servicios en un restaurante, donde el foco principal se 

encuentra en la optimización de ingresos para una determinada demanda 

dinámica, sin tener en cuenta, sin embargo, un pronóstico explícito de 

demanda
63

. Un enfoque similar se  propone para la programación de cirugía 

electiva bajo  incertidumbre, pero, de nuevo, sin tener en cuenta la demanda 

incierta
64

. 

Una de las técnicas analíticas pertinentes en este libro es la de pronóstico a partir 

de series de datos
65

. Se han propuesto muchos métodos diferentes para esto y 

varios estudios comparan dichos métodos en cuanto a la exactitud de los 

resultados. Uno de los estudios pertinentes a este trabajo, realizado por Adya and 

Collopy (1998), considera las  redes neuronales y las compara con otros métodos 

econométricos y concluye que dan, en general, mejores resultados.  En nuestros 

experimentos, mencionados m§s adelante, la t®cnica de ñSupport Vector 

Regressionò superó a las redes neuronales. 

Para la gestión  de la capacidad el procedimiento habitual  ha sido simular el flujo 

de clientes a través de las instalaciones. Ninguno de los documentos revisados 

considera una demanda explícita pronosticada con una técnica  estado del arte, 

salvo Marmor et. al (2009) que estima la demanda basada en una media móvil con 

datos históricos. Varios otros trabajos que utilizan el enfoque común de 

distribución estática de llegada han sido realizados
66

. 

Recientemente, Maglio et. al (2010) han propuesto un enfoque de alto nivel para el 

modelado sistémico de sistemas de salud y simulación para la toma de decisiones 

de política. Complementariamente a tal idea, nuestra propuesta para administrar el 

sistema de salud y otros sistemas complejos que proveen servicios está orientada 

hacia el diseño de los componentes que se necesitan para implementar políticas 

definidas. 
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Disciplinas Integradas en el Enfoque de Diseño  

 

Existen varias disciplinas que proveen líneas de trabajo conceptual y desarrollo 

técnico que se usan en este libro y se integran en los métodos de diseño 

propuestos. El enfoque esbozado en el Prólogo y la Introducción, el cual se 

detallará en los capítulos siguientes, utiliza los modelos conceptuales y técnicas 

analíticas que se revisarán a continuación, para proporcionar apoyo en la 

materialización de cada uno de los componentes de la Figura 1.1. y ejecutar cada 

uno de los pasos que se proponen e la Figura 1.2. Estos se integran en una 

metodología sistémica y jerárquica, donde los niveles superiores de diseño, 

apoyados por algunos de estos modelos conceptuales y técnicas analíticas, se 

detallan progresivamente utilizando otras ideas y herramientas del mismo tipo. 

Por lo tanto, muchos diversos modelos conceptuales y técnicas analíticas, que 

generalmente se aplican independientemente, se integran de manera coordinada 

en una metodología que toma lo mejor de ellos en algunos de sus pasos. Pero 

para evitar la dificultad inherente al uso de múltiples modelos mentales de alto 

costo, debido al nivel de abstracción, y lógica de negocios detallada 

simultáneamente, ellos son graduados por la descomposición jerárquica del 

diseño. Por lo tanto, se evita el uso aislado de modelos conceptuales y técnicas 

analíticas, eliminando el uso de vistas parciales,  y la complejidad de múltiples 

vistas simultáneas es graduado por el uso vistas parciales coordinadas  por el 

enfoque de diseño jerárquico que está presente en la Figura 1.2. 

 

Estrategia 

Es evidente que en un ambiente globalizado y altamente competitivo, como el 

que enfrentan actualmente las empresas,  estas requieren ventajas sustentables en 

el tiempo. Porter (1996) definió la idea de ventaja competitiva, que se hace 

cargo de este desafío, como una situación en la cual una empresa domina una 

industria o mercado por un período sostenido de tiempo. Tal ventaja puede 

obtenerse con lo que este autor llama efectividad operacional o con 

posicionamiento competitivo. 



64 

 

La efectividad operacional se define como desarrollar actividades (o procesos) 

similares a la competencia pero de mejor manera. Es claro que en empresas que 

producen commodities, ésta es la manera de competir, sin perjuicio de que se 

pueda cambiar eventualmente el Modelo de Negocio para aspirar a otro tipo de 

ventajas. La efectividad operacional se basa en utilizar las mejores prácticas 

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 práctica; con un enfoque típico 

funcional, cada unidad del negocio puede implementar mejores prácticas, con las 

más variadas técnicas, incluyendo las de calidad total (Six Sigma, por ejemplo). 

Es esta característica el punto débil de esta estrategia, ya que las prácticas 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 característica 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 

configuración única de actividades que sea difícil de igualar por la competencia. 

Es evidente la relación entre esta idea de configuración y un diseño de procesos 

que coordine de manera creativa sus actividades.  Un ejemplo claro de 

posicionamiento estratégico de este tipo es el que ha conseguido FedEx con sus 

grandes clientes, por medio de diseñar sus procesos logísticos ïalmacenamiento, 

picking y packing, despacho, transporte y entrega- con sofisticados métodos de 

gestión y gran grado de coordinación y automatización de ellos
67

. Esto ha hecho 

posible que  FedEx se haga cargo de manera integral de toda la logística de 

distribución 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 configuración única de actividades que ofrece  a sus clientes, la cual será 

muy difícil de igualar por parte  de sus competidores. 
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Al intentar conseguir una combinación única de actividades, hay varias ideas de 

posicionamiento que se pueden utilizar. En particular, las propuestas por Hax 

and Wilde (2001): Estrategias del mejor producto, solución integral para el 

cliente y lock-in sistémico. 

La Estrategia del mejor producto persigue el liderazgo en el mercado con la 

mejor familia de productos basada en una plataforma común y tratando de ser 

los primeros en salir al mercado o seguir a otros en forma rápida. Otras 

características de esta estrategia son: 

1. Perseguir el costo más bajo del mercado o una característica única 

del producto que le entregue un valor al cliente, por el cual este esté 

dispuesto a pagar,  

2. El producto es relativamente estandarizado y no es parte de algún 

paquete que se vende conjuntamente.  

3. Los clientes son numerosos y genéricos.  

4. El foco es en la competencia a la cual se intenta igualar o sobrepasar. 

5. Los procesos que se optimizan son los de desarrollo de nuevos 

productos. 

6. Los clientes no tienen mucha lealtad, lo cual incentiva la aparición de 

nuevas entradas al mercado, la imitación y las guerras de precios.  

 

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

ejemplo emblemático de ésta  es la 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 rápida renovación en sus 

locales. Esto permite, dado que las reposiciones no son de gran volumen, ofrecerle a 

los clientes una sensación de exclusividad a costo atractivo. Lo anterior va 

acompañado de una de las mejores logísticas de la industria que permite el rápido 

lanzamiento al mercado y reposición de los productos, lo cual es complementado 

con un análisis en línea del comportamiento de las ventas de los productos, para 
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alimentar la reposición y mejora de los productos
68

. Otros ejemplos de este tipo de 

estrategia son las características únicas que Apple ofrece con sus productos y la 

buena calidad a un precio bajo que Wallmart ofrece a sus clientes. 

La Estrategia de solución 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 mismo e incrementen su dependencia. Otras características de 

esta estrategia, que vienen de la teoría de costos de cambio, que  trataremos en una 

sección posterior, son
69

:  

 

1. Obtención de un conocimiento profundo del cliente. 

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

3. Generación de paquetes de productos y servicios que incrementen el 

valor económico para el cliente. 

4. Redefinición de la manera de capturar y servir al cliente, en vez de 

copiar a la competencia. 

5. Obtención de servicios de proveedores para incrementar la oferta. 

6. Orientación hacia fuera de la empresa para la creación de valor para 

el cliente.   

7. Innovación en desarrollo conjunto de productos con el cliente.  

 

Es claro que FedEx hace uso de esta Estrategia. Otros ejemplos de esta 

Estrategia son el caso de SOCOFAR, empresa Chilena que  provee a sus clientes 

de farmacias servicios de abastecimiento y logística de abastecimiento únicos y 

a bajo costo; el de Chilecompras que toma la funciones de compra de las 
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empresas del sector público
70

; y la empresa I2B de servicios TI que ha decidido 

integrarse con sus clientes, reseñada en el Capítulo 2. 

El lock-in sistémico, que viene de las teorías de costo de cambio y de 

externalidades en redes
71

, las cuales trataremos en una sección posterior de este 

mismo capítulo, trata de crear condiciones que hagan muy caro y casi imposible 

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; estos 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
72

:  

1. La identificación, atracción y cultivo de los complementadores, los 

cuales pueden ser externos o internos, en el caso de una gran 

corporación, 

2. La cadena de valor se extiende al máximo, incluyendo a clientes, 

proveedores y complementadores, 

3. Se persigue la creación de estándares 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, 

4. La creación de un efecto de externalidad en redes que hace que, por 

efectos de la creación de un sistema altamente interrelacionado con 

los clientes y complementadores, el ingreso de nuevos clientes al 

sistema (red) incremente el valor para todos los participantes 

 

El caso emblemático de lock-in sistémico es Microsoft, que ha impuesto el 

estándar de facto Windows, incorporando una gran cantidad de 

complementadores al sistema, los cuales incluyen los miles desarrolladores de 

software que corren sobre este sistema operativo. Estos software están, en la 
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mayoría de los casos, sólo en Windows, lo cual obliga a usar este sistema 

operativo para poder usufructuar de ellos. Otros casos de lock-in con efecto red 

son Apple con iTunes, Goggle, Yelow Pages y eBay, que, dado el gran número 

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 difícil. Otro ejemplo de esta estrategia es la 

de BancoEstado Microempresas en relación 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 y minoristas, proveyendo un 

servicio en línea que incluye financiamiento de las operaciones en el momento 

en que ocurren. Esto hace factible la transacción, 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 

economías de escala suficientes
73

. 

Las alternativas de posicionamiento pueden resumirse como se muestra en la 

Figura 3.1, donde, además se muestran las variaciones y progresiones que 

pueden darse en los diversos tipos de posicionamiento
74

, siendo la tendencia 

moverse desde Mejor Producto hacia otros posicionamientos, siguiendo la 

dirección de los punteros de un reloj. Las cifras que se dan a continuación 

justifican  esta tendencia. 
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Figura 3.1. Alternativas de posicionamiento estratégico 

Existen antecedentes empíricos respecto a los resultados que las estrategias 

planteadas inducen en las empresas: un estudio de empresas de EEUU encontró 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 solución 

integral para el cliente, un mayor incremento promedio de 1.6 veces
75

. Los casos de 

Apple,  Microsoft y Google son muestra evidente de tal generación de valor. 

Las ideas anteriores acerca de Estrategia se resumen en la Figura 3.2, donde se 

muestran las diversas maneras en que puede perseguirse la competitividad. A 

partir de estas ideas, al iniciar un proyecto de diseño del negocio, debe 

establecerse el tipo de posicionamiento competitivo que se persigue, 

descartándose, cuando sea posible, como opción única la de efectividad 

operacional. Este posicionamiento debe estar relacionado con la Misión, que 

establece por qué existe la organización, por ejemplo una clínica que provee 

servicios económicos a un cierto segmento de la población; y la Visión 

estratégica del negocio, que definimos como el estado futuro que esperamos éste 

alcance, sin establecer todavía los medios que se utilizarán para conseguirlo. Por 
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ejemplo, ser la empresa más importante del mercado, para una empresa 

consultora; ser el proveedor de más bajo costo y de mejor servicio al cliente para 

una cadena de farmacias; para una Policía, ser líder en los esfuerzos 

colaborativos con los barrios y otras agencias, para hacer la ciudad más segura; 

y, más general que los ejemplos anteriores, tener un desempeño del negocio que 

signifique un incremento en el valor a los clientes y accionistas, por sobre los de 

la competencia. Como complemento al posicionamiento y con el fin de poder 

establecer a priori los resultados esperados con la nueva Estrategia, se pueden 

usar técnicas como el Balanced Scorecard
76

, que llevan a definir en forma más 

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 3.3. 

 

 
Figura 3.2. Estrategias competitivas 
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MISIÓN
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eficientes y
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Figura 3.3. Detallando la Estrategia 

Ejemplificamos los conceptos anteriores con BancoEstado Microempresas. En 

relación  a las microempresas, este banco tiene como Misión ser el banco que le 

provee servicios a este segmento, adaptándose a sus particulares situaciones y 

generando una rentabilidad apropiada y como Visión ser el proveedor de 

servicios que apoye financieramente a los microempresarios, con una 

participación dominante, contribuyendo al desarrollo de este sector. De aquí se 

desprenden los resultados deseados: el objetivo de participación mayoritaria con 

una meta cercana al 100% y el objetivo de rentabilidad apropiada con una meta 

no mucho menor  a la de los negocios tradicionales.   

Los objetivos y metas entregan las bases para definir las métricas (KPI: Key 

Process Indicators) que permitirán medir el éxito del proyecto de rediseño. Esto 

puede complementarse con un análisis del tipo Balanced Scorecard (BSC), el 

cual se basa en las Perspectivas que se muestran en la Figura 3.4.  
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Figura 3.4. Perspectivas del Balanced Scorecard 

 

Estas perspectivas nos permiten desarrollar los conceptos de un cuadro de 

mando integral o mapa estratégico, que considere, por ejemplo, los siguientes 

tipos de Estrategias e Iniciativas: 

1. Perspectiva financiera 

a. Crecer con rentabilidad sustentable: 

¶ Incrementar y consolidar participación de mercado 

¶ Mejorar costos unitarios de producción 

b. Gestionar eficientemente los activos. 

Perspectiva financiera ñC·mo 

debemos aparecer ante los 

accionistas para mostrar éxito 

financieroò 

 

Visión 

Estrategia 

Perspectiva 

clientes ñPara 

lograr la Visión, 

cómo debemos 

aparecer ante 

nuestros clientesò 

Perspectiva 
procesos internos  
ñPara satisfacer 

nuestros 

accionistas y 

clientes, en qué 

procesos 

debemos ser 

excelentesò 

Perspectiva aprendizaje y 

crecimiento  

ñPara lograr nuestra Visi·n, 

cómo debemos desarrollar la 

habilidad de cambiar y mejorarò 



73 

 

c. Mejorar rentabilidad económica 

d. Bajar costos financieros 

2. Perspectiva clientes 

a. Reconocimiento de los clientes 

b. Incrementar grado satisfacción clientes 

c. Incrementar volumen negocios ganados en competencia con otros. 

3. Perspectiva procesos internos  

a. Excelencia operacional 

¶ Mejorar ciclo entrega 

¶ Optimizar gestión de operaciones en cuanto a uso de recursos 

b. Fortalecimiento del negocio 

¶ Mejorar y afianzar relación con proveedores 

¶ Crecimiento sustentable con buena imagen de responsabilidad 

social y ambiental. 

4. Perspectiva aprendizaje y crecimiento 

a. Mejorar competencias en el manejo de procesos 

b. Mejorar confianza y clima laboral 

c. Crear conciencia y compromiso con la Visión. 

 

Los variables anteriores se dan sólo a vía 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 

rediseño.  Por ejemplo, el caso de BancoEstado Microempresas puede asociarse 

con una Perspectiva financiera y, en particular, una Estrategia de crecer con 

rentabilidad sustentable, incrementando y consolidando su participación en el 

mercado de las microempresas, resultando en una métrica de participación 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 podrían agregar métricas adicionales de desempeño relevantes en el 

proyecto, tales como grado de satisfacción de los clientes, ciclos de entrega 
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(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 medición en los procesos, como las ejemplificadas 

anteriormente. 

Otro ejemplo más completo de uso del BSC para generar, a partir de una  

Estrategia, iniciativas e indicadores es el de una empresa internacional del sector 

de  publicaciones que ha decidido convertirse desde editor de publicaciones 

científicas a generador de información científica de alto valor para alimentar las 

políticas de Gobiernos, instituciones de financiamiento y ejecutivos de 

universidades. Para ello se está moviendo en la dirección de solución integral al 

cliente con productos de información adaptados a sus necesidades para la 

gestión de la investigación. Esto  se puede visualizar en el mapa estratégico de la 

Figura 3.5, usando las perspectivas del BSC. Allí se muestra que se requiere un 

cambio cultural para formalizar y mejorar el proceso de innovación para crear 

los productos que necesita el cliente, lo cual conducirá a mejorar la propuesta de 

valor al cliente y, por lo tanto su satisfacción. 

 

Figura 3.5: Mapa estratégico de empresa internacional de publicaciones. 
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Una manera general de representar el mapa estratégico es la que se muestra en la 

Figura 3.6, la cual fue usada como punto de partida para confeccionar el mapa 

de la Figura 3.5. 

 

 

Figura 3.6: Variación de mapa estratégico 

 

Resumimos todo lo dicho en este punto con el caso de BancoEstado 

Microempresas, donde el planteamiento es claramente de posicionamiento 

estratégico en la línea de lock-in sistémico, integrándose con minoristas y 

proveedores de éstos, en una red comercial y financiera que se pretende sea 

única. Esto está claramente alineado con la Visión del banco de dominar el 

segmento microempresas y producir una rentabilidad apropiada, ya que los 

minoristas son muchos y funcionan asociados a proveedores. Esto permitirá la 

incorporación   a la red de todos los minoristas de un proveedor en un solo 

esfuerzo, lo cual incrementará el número de participantes de manera 
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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 número de nuevos clientes que éste incorporará  

una vez implementado y su evolución en el tiempo,  y la rentabilidad del 

segmento incorporado. De acuerdo al análisis de Perspectivas, también podrían 

considerarse otras tales como satisfacción de los clientes, tiempos de respuesta e 

imagen de responsabilidad social. 

 

Modelo de Negocio 

Un Modelo Negocio de una empresa entrega una historia lógica que explica 

quiénes son sus clientes, qué valoran y cómo se generará un resultado 

económico positivo a través de proveer tal valor
77

.  

La idea es materializar una Estrategia  y una idea de diseño del negocio 

asociada, en un Modelo de Negocio plausible.  Tal modelo debe incluir 

supuestos de sólido fundamento respecto a los clientes, que resulten en 

resultados económicos adecuadamente justificados. Estos deben reflejarse en 

una evaluación económica rigurosa. 

Un ejemplo actual de buen Modelo de Negocio es el de  eBay, empresa que 

intuyó  que había una gran masa de clientes que querían transar bienes y que no 

podían, o para la cual era ineficiente, recurrir a las subastas y otros medios 

tradicionales de venta de bienes.  Tales clientes apreciarían 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 

valorarían, además de las posibilidades de transacción, el no tener que moverse 

físicamente, la garantía de pago al vendedor, procedimientos simples de 

participación y el bajo costo involucrado.  Ellos estarían dispuestos a pagar un 

porcentaje bajo del valor de la transacción, generando los ingresos que hacen 

viable el negocio.  Además los costos serían bajos, ya que el Modelo de Negocio 

de eBay no implicaba involucrarse directamente en el manejo físico de los 

bienes ni en el manejo financiero asociado, los cuales se harían con un courier y 

medios de pagos disponibles.  Por lo tanto, el Modelo de Negocio no sólo 

parecía atractivo, sino que también económicamente sustentable, como se ha 

demostrado en la práctica con el gran éxito de esta empresa. Nótese que el 
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Modelo de Negocio determina los procesos que se requerirán y su estructura, 

como se explicita en la Figura 1.1. 

Un caso parecido al de eBay es el de Google, que descubrió un valor asociado a 

las búsquedas en Internet y una gran masa de clientes que las requerían.  Google 

asumió 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, 

convirtiéndose en una de las empresas más exitosas del mundo.  

Otro ejemplo interesante de Modelo de Negocio es el del Grupo Multiasistencia, 

que opera en España, Francia, Reino Unido y Portugal.  Éste ofrece servicios 

que permiten coordinar reparaciones de casas, incluyendo aquellas que 

provienen de siniestros cubiertos con pólizas de seguro
78

.  Multiasistencia 

permite que tanto empresas, especialmente de seguros, como particulares se 

incorporen electrónicamente a su red y demanden servicios de reparación que 

son procesados y asignados a un conjunto de profesionales externalizados que 

ejecutan las reparaciones.  También los servicios de Multiasistencia permiten la 

constante incorporación y eliminación electrónica de tales profesionales.  

Además sus servicios coordinan la exitosa ejecución de la reparación y la 

facturación de las reparaciones, la cobranza y el pago a los profesionales. 

Un  caso espectacular de Modelo de Negocio actualmente es el de Apple, que 

hizo la bajada de música por Internet fácil y conveniente. Para ello construyó un 

Modelo de Negocio que  combina, hardware, software y servicio, el cual 

implementó brillantemente con la colaboración de los proveedores de música. 

Con el Ipad el modelo se ha generalizado a la provisión de todo tipo de 

aplicaciones desarrolladas por complementadores. Esto ha llevado a que hoy día 

Apple sea una de las empresas de mayor valor de mercado en el mundo y 

candidata a producir un lock in sistémico en este ámbito. 

Por último, un ejemplo de Modelo de Negocio original en Chile es de un molino 

de trigo de la zona de Valdivia que investigó a sus clientes para identificar las 

diferentes variedades de harina que estos demandaban y adaptó sus procesos 
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para generar a pedido las harinas particulares que se requerían; esto a diferencia 

de otros molinos que trabajan con stock de un número reducido de variedades.  

El crear buenos Modelos de Negocio es como escribir nuevas historias, casi 

siempre variaciones de historias conocidas, que, en este caso, son variaciones de 

la cadena de valor común a todos los negocios.  Tal cadena, como ya lo hemos 

visto, tiene dos partes: una relacionada con el diseño y generación de lo que se 

produce, además 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 dirección de innovar en el 

producto o innovar en los procesos. El ejemplo de Google es en caso de 

generación 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 Negocio están relacionados con la Misión de la empresa, 

definida como un enfoque de largo plazo para cumplir con la Visión, que 

establece la responsabilidad y la función principal de una empresa, y define las 

actividades operacionales de la misma. Por ejemplo, para la empresa fabricante 

de cecinas, cuyo Modelo de Negocio analizaremos más adelante,  la Misión se 

define por tipo de actores como sigue
79

: 

1. Consumidor: 

Alimentar a gran parte de la población nacional con productos sanos, 

ricos, frescos y de calidad y a un precio que representa una buena 

relación de satisfacción. 

2. Comprador: 

Proveer a un amplio mercado, productos alimenticios de alta demanda, 

con un servicio que supere sus expectativas, con énfasis en pequeños 

negocios que abastecen al consumidor 

3. Socio Estratégico: 
Aportar atributos positivos a los productos comercializados de otros 

productores y ser eficientes en la cadena de valor con una evidente 

economía de escala. 
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Una propuesta hoy día muy usada acerca del cómo generar Modelos de Negocio 

propone como factores a estudiar los que se presentan en la Figura 3.7
80

.  

 

 

Figura 3.7: Factores a considerar en un Modelo de Negocio 

 

Los factores de la Figura 3.7 se analizan a continuación: 

 

1. Propuesta de valor al cliente  
a.  Clientes objetivo  

b. Trabajo a realizar para resolver  un problema importante o suplir 

una necesidad clave del cliente objetivo  

c.  Oferta que resuelve el problema o  satisface la necesidad. Esto 

es determinado no sólo  por lo que se vende sino que también 

cómo se vende. 
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2. Fórmula de Utilidad  

a. Modelo de ingreso: Cuánto dinero se puede ganar: precio 

por volumen. Volumen puede ser pensado en términos de 

tamaño de mercado, frecuencia de compra y otros  

b.  Estructura de costos: Cómo se asignan los costos;  incluye 

costos de activos clave, costos directos, costos indirectos y 

economías de escala. 

c.  Modelo de margen: Cuánto debe dejar de contribución cada 

transacción para llegar al nivel de utilidad deseada   

d. Tasa de uso de recursos: Cuán rápidamente se usan los 

recursos para obtener el volumen deseado. Incluye tiempos 

de entrega,  velocidad de producción, rotación de inventario, 

utilización de activos y similares.  

 

3. Recursos clave  
Son los necesarios para entregar al cliente la propuesta de valor 

rentablemente. Pueden incluir:  

a. Recursos humanos  

b. Tecnología, productos  

c. Equipos 

d. Información 

e. Canales  

f. Sociedades, alianzas 

g.  Marcas 

 

4. Procesos clave 

Son las actividades,  métricas, reglas, normas que hacen rentable la entrega de 

la propuesta de valor, como, asimismo, repetible y escalable.  Pueden incluir:  

a. Procesos: diseño, desarrollo de productos, abastecimiento, 

manufactura,  marketing,  contratación y capacitación  y TI  

b. Reglas y métricas: requerimientos de retorno para 

inversiones, reglas de crédito, tiempos de entrega y 

condiciones para proveedores  

c. Normas: tamaño del negocio  necesario para inversión, 

políticas  para los canales y clientes  
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Para ilustrar la idea de Modelo de Negocio, consideremos el caso de la empresa que 

fabrica y distribuye cecinas, ya mencionado 

Su concepto de valor se resume en la Figura 3.8; si bien el formato no es el mismo 

del caso anterior precisa muy bien el valor de los diferentes participantes. Así, los 

consumidores finales recibirán un producto de muy buena relación precio calidad, lo 

que es particularmente relevante para los clientes de pequeños negocios. Éstos, que 

son los clientes directos, recibirán un producto competitivo con respecto al gran 

retail y un muy buen servicio de reposición. Los proveedores, particularmente los 

pequeños fabricantes de cecinas, que usarán las ventas y logística de la empresa para 

colocar sus productos, tendrán acceso a un mercado que por sí solos no podían 

cubrir. Ahora, la empresa se beneficiará con una mayor cantidad de productos a 

vender, para lo cual requiere reforzar sus procesos de ventas y la logística de 

distribución. 

 

 

Figura 3.8: Modelo de Negocio empresa de cecinas 
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El Modelo de Negocio enfatiza, en este caso, la propuesta de valor, pero deben 

también explicitarse los procesos a optimizar para hacerlo factible. 

Particularmente relevante es el proceso de ventas, dado que esta empresa tiene 

varios cientos de vendedores y miles de clientes  a los cuales atender a lo largo 

de todo el país. Por lo tanto, es clave desarrollar una buena asignación de 

clientes a vendedores, diseñar rutas adecuadas, establecer frecuencias de visitas 

y controlar que todo lo anterior se cumpla. En resumen, con un manejo 

optimizado de los vendedores se espera ser capaces de manejar una oferta mayor 

de productos. Las características de este proceso clave se  resumen en la Figura 

3.9, donde se establecen las variables clave a manejar para optimizar el proceso, 

las cuales serán el punto de partida para el diseño del mismo. 
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Figura 3.9: Variables de optimización del proceso de ventas 

Otra metodología para el desarrollo del Modelo de Negocio es la de 

Osterwalder
81

, que comparte muchas características con la propuesta de Johnson 

et al. La diferencia principal es que proporciona un cuadro o formato que resume 

todas las variables que definen un Modelo de Negocio. Puede ser utilizado como 

una herramienta de diseño asignando sistemáticamente las características de las 

variables en el cuadro, definiendo así la forma en que el  Modelo de Negocio se 

estructura. Coinciden en la mayoría de las variables que definen un Modelo de 

Negocio y sólo difieren sobre cómo estructurar y presentarlas. Nuestra 

                                                           
 

81 Osterwalder y Pigneur (2009) 

Proceso Clave: Ventas 

 

Optimización 

Planes de Visita 

Ajustes de 

rutas de 

despacho 

Reducción 

tiempo 

servicio a 
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Georeferenciación de 

clientes 

Servicio 

seguimiento del 

despacho a cliente 

Análisis 

de 

territorios 

Optimización 

recurso 

vendedor 

Nuevos 

canales de 

atención 

Variación costo 

operacionales 

Ajustar 

frecuencia 

de atención 

Mejorar la 

rentabilidad 

del reparto 

Estimaciones 

de venta 

Planes de 

Producción 

Satisfacción 

pedido cliente 

Estimación 

de flota 

Acciones 

comerciales 

dirigidas a 

clientes 

Precios 

competitivos 

a clientes 

Mejor 

Servicio a 

cliente 
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conclusión de que son equivalentes y en lo que sigue nos centraremos en la 

propuesta de Johnson et. al, debido que la hemos encontrado  más fácil de usar. 

 

Arquitectura Empresarial  

Durante más de 30 años, muchos autores han intentado sintetizar el 

conocimiento sobre cómo una empresa debe estructurar sus procesos de 

negocio, las personas que los ejecutan, los sistemas de información que 

soportan ambos y la capa IT en los cuales funcionan estos sistemas, de tal 

manera que estén alineados con la Estrategia. Este es el desafío de diseño 

de Arquitectura Empresarial (AE), que es uno de los temas de este libro. 

Proporcionaremos una breve revisión de la literatura sobre este tema con 

un énfasis en las propuestas más recientes y los métodos que se han 

aplicado en la práctica. También enfatizamos enfoques que proponen una 

especie de marco, a partir de un AE general dentro de un dominio dado, 

que puede ser reutilizado como base para los diseños específicos de tal 

dominio. En el Capítulo 4, presentamos nuestra propuesta para el diseño 

de EA, la cual se basa en modelos de dominio general que llamamos 

patrones de negocio y arquitectura de procesos. 

Una EA también puede considerarse como la suma de las arquitecturas 

que se definen en la Ontología de la Figura 1.1. Es obvio que detrás de 

esta definición está el Diseño de Negocio, a partir de una Estrategia y 

Modelo de Negocio, definidos como se explicó anteriormente. Ahora, 

cuáles son los elementos clave a diseñar dentro de esta perspectiva. Estos 

pueden conceptuarse como Capacidades que la empresa debe tener para 

llevar a la práctica a Estrategia y un Modelo de Negocio. Por ejemplo, si 

la Estrategia consiste en un posicionamiento de Eficacia Operacional y el 

valor aportado  al cliente es proveer productos o servicios confiables a 

precios competitivos y entregados con su mejor conveniencia, las 

Capacidades necesarias tienen que ver con una estructura de procesos, 

sistemas y una organización extremadamente eficientes; además esta 

Capacidad debe estar bajo permanente monitoreo y mejora para mantener 

la ventaja competitiva. Dos ejemplos de buenos diseños de este tipo son 
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Wal-Mart, que tiene procesos y sistemas insuperables que permiten los 

costos más bajos de la industria y la entrega de productos a un precio bajo 

al cliente, y  Toyota que usa un método de mejora continua de su proceso 

productivo que le permite mejorar la calidad y eliminar desperdicio, 

reduciendo sus costos, haciendo posible una mejor oferta a sus clientes. 

Por otro lado, una empresa puede tener un posicionamiento de Mejor 

Producto y el valor que se persigue entregar al cliente  es de un producto 

o servicio con características que superan ampliamente a la competencia. 

La Capacidad que se requiere en este caso es de generar conocimiento, 

por medio de investigación y desarrollo, que permita a la empresa estar 

siempre en la frontera tecnológica y crear productos innovadores que no 

puedan ser igualados, los cuales le generan un alto valor  a los clientes. El 

ejemplo paradigmático de este tipo es Apple, que, por medio de una 

organización y procesos de innovación permanente, domina el mercado 

con sus productos iPod, iPad y iPhone, cuyo valor aportado es muy 

apreciado por sus clientes. 

Para orientar el desarrollo de una Arquitectura Empresarial existen los 

llamados frameworks, que entregan estructuras genéricas de componentes 

y relaciones.  En este sentido, el primer nivel de nuestra Ontología en la 

Figura 1.1 es un framework, ya que establece los componentes de una 

empresa y sus relaciones, precisando el rol de las varias arquitecturas. 

Otros frameworks son TOGAF y FEA
82

. 

Asociado a un framework siempre existe una metodología que establece 

cómo se deriva una arquitectura particular a partir de tal framework; en 

nuestro caso la de la Ingeniería de Negocios. Otras metodologías  son 

ADM (Arquitecture Development Method) de TOGAF y la asociada a 

FEA. Nuestra metodología se distingue de las mencionadas en cuanto 

provee más contenido en relación a los componentes de la arquitectura, 

particularmente los procesos, en la forma de la Ontología y los patrones 

que precisaremos más adelante; es decir hay un  punto de partida que 

entrega más información respecto a cómo debiera ser la arquitectura y no es 

                                                           
 

82 Sessions (2007), White House E-Gov. (2013) 
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una mera enumeración de pasos en una metodología; por ejemplo, TOGAF no 

entrega ayuda alguna para definir los procesos de una arquitectura y ni siquiera 

propone alguna manera de cómo modelarlos y se remite a detallar la 

metodología bosquejada en la Figura 3.10. Nótese la semejanza conceptual entre 

esta metodología con la de la Ingeniería de Negocios. 

Ahora, de acuerdo a nuestra Ontología en la Figura 1.1,  debiéramos considerar 

la estructura organizacional y la  estructura de sistemas, tecnológica e 

información. Existen dos situaciones a considerar: cuando se va a desarrollar una 

arquitectura parcial para una parte del negocio, en cuyo caso la estructura 

organizacional y la  estructura de sistemas, tecnológica y de información 

existente es una restricción, ya que no se la puede cambiar de manera 

significativa a partir de un diseño parcial de procesos; el otro caso es el de 

diseño integral de la arquitectura, situación en la cual la estructura 

organizacional y la estructura de sistemas, tecnológica e información se diseñan 

en parte al diseñar la arquitectura de procesos y son, también en parte, una 

consecuencia de tal diseño. En este mismo capítulo damos ejemplos de ambas 

situaciones. 

 

 

Figura 3.10: Metodología TOGAF 
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Un ejemplo real de Arquitectura Empresarial que tiene la mayor parte de los 

elementos que establece la Ontología es la de Intel
83

 de la Figura 3.11, la cual es 

sólo una agregación de vistas, cada una de las cuales ha sido desarrollada de 

manera relevante independiente. Nuestro objetivo final es que la AE sea derivada 

de manera sistémica e integrada en las cinco dimensiones que define la Ontología. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 3.11: Arquitectura Empresarial de Intel 

 

                                                           
 

83 Obtenido de una presentación de Paul Harmon de www.bptrends.com 
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Presentamos, en la Figura 3.12, otro ejemplo de EA, cual es la del 

Gobierno de los EEUU (Federal Enterprise Architecture: FEA)
84

. 

Obviamente no hay un método formal de modelación detrás de tal 

arquitectura. 

 

Figura 3.12: Arquitectura FEA 

 

Revisamos ahora un enfoque desarrollado por el MIT, que vincula EA con 

Estrategia y proporciona una conceptualización de los distintos modelos de 

funcionamiento que determinan la arquitectura de la empresa.  Se proponen 

cuatro tipos de estructuras de la empresa en función del grado de integración de 

procesos de negocio y estandarización de procesos de negocios: (a) 

diversificación, (b) unificación, (c) coordinación  y (d) replicación
85

. La 

diversificación se centra en el diseño organizacional descentralizado con alta 

autonomía local, en oposición con el modelo de unificación, que persigue bajos 

costos y estandarización de procesos de negocio a través de la centralización. El 

modelo de coordinación se enfoca en  integración sin forzar estándares de 

                                                           
 

84White Housed E-Gov. (2013) 
85 Ross et. al (2006) 
















































































































































































































































































































































































































































































































































