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Prologo

Durante més de 15 afios éstado trabajando en el desarrollo de las bases de lo
que yo llamo Ingenieria de Negocios, con el objetivo de proporcionar
herramientas, como otras disciplinas de la Ingenieria, al disefio de las empresas y
sus servicios. Este esfuerzo ha sido dirigidoostrar que las empresas pueden
disefiarse formalmente y que la arquitectura, incluyendo procesos, organizacion,
sistemas de informacion, infraestructura e interacciones con clientes y
proveedores deben considerarse de una manera sistémica en dicho digefio. E
disefio de una empresa no es un esfuerzo de una solea\@gre en el entorno
dinAmico que enfrentamos, las organizaciones tienen que tener la capacidad de
evaluar continuamente oportunidades para mejorar sus disefios.  Otros
investigadores han recondo esta necesidad, como los que han trabajado bajo

la idea de Arquitectura Empresarial (EA), pero ellos, en su mayoria, se han
concentrado en la arquitectura tecnolégica y considerado solo marginalmente el
disefio del negocio. Nuestro trabajo resulté, hades de 10 afios, 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 hansido probadas y muchas nuevas planteadas como
generalizacion de los conocimientos y la experiencia producida por cientos de
proyectos desarrollados en las tesis requeridas por este pragrama

He publicado libros (en Espafiol y en Inglés) y papers (en nglésllados en

las Referencias, que tocan diferentes temas de mi propuesta. En este trabajo doy
un resumen compacto con dos nuevas incorporaciones: la adaptacion de nuestras
ideas a los servicios, basado en el trabajo que hemos estado haciendo en este
dominio por al menos cinco afios, incluyendo la aplicacion al disefio de
servicios en hospitales, donde hemos realizado esfuerzos de investigacion y
desarrollo mediante la adaptacion de nuestro enfoque para proporcionar
soluciones a ser utilizadas en unrgraimero de hospitales chilenos. Estas
soluciones estan ya implementadas en algunos hospitales y demostrando que se

! Informacién 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.



pueden lograr grandes aumentos en calidad de servicio y eficiencia en el uso de
los recursds

Nuestro enfoque incluye el disefio integragouth negocio: la configuracion de

los servicios que provee (arquitecturas) y planificacion de su capacidad; los
procesos de gestidon de recursos; y los procesos operativos. Este enfoque se basa
en patrones generales que definen las opciones de disefividesgrmétodos
analiticos que garantizan la optimizacion de los recursos para satisfacer la
demanda. Esto se complementa con la tecnologia que admite la modelacion y el
apoyo Tl a los procesos, incluida su posible ejecucién, con herramientas tales
como BPMN y BPMS y servicios web sobre SOA, los cuales permiten no solo
la integracion con los sistemas y redes internas de la organizacion, sino que
también el acceso a informacion de contexto, en la idea de computacién ubicua,
disponible en las redes socialesn la nube. En resumen, integramos el disefio

de negocios con Analitica y el apoyo de herramientas Tl para dar una base sélida
para el disefio de servicios.

Los patrones generales que utilizamos ofrecen modelos de referencia y las
estructuras generales geocesos, en dominios especificos, que se usan como
punto de partida para disefar los procesos en un caso particular. La idea clave es
formalizar conocimiento y experiencia exitosa de disefio en estos modelos,
reutilizar esos conocimientos cuando se dige@ugitar reinventar la rueda. Los
patrones son normativos ya que contienen lo que se recomienda como mejores
practicas y lo que hemos encontrado que ha funcionado en cientos de proyectos,
como ha sido comentado antes. Asi, ellos contienen directricasifesgs sobre

cémo debe disefiarse un proceso, reutitivalos patrones, evitando de esta

maner a partir con el costoso filevantamient
actualmente, propuesto por metodologias como BPM. Nuestra experiencia es
gue estod efmlt ®sadntoa documentaci -n son muy car os

para las organizaciones grandes, y hay una mediattaprobabilidadde que el

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

alguno. Este ha sido el caso de doganismos gubernamentales grandes en

Chil e, gue gastaron m8s de un mill - -n d-1ares
dos grandes bancos y uno de los principales holding del pais, que han tenido

experiencias similares.

2Estaexperienciaseresurn§ en |l a secci-n fiExperiencia Relevanteo del
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Hay dos conceptos clave que caracteriaanuestra propuesta de Ingenieria de
Negocios: el ingenio y la forma. Podemos afirmar que una buena ingenieria
necesita ingenio para disefiar las soluciones innovadoras que requieren las
empresas en el entorno competitivo extremo que actualmente enfrésfan
nuestro énfasis en un disefio de negocios sistémico, integrado e innovador,
explicitamente orientada hacer una organizacion mas competitiva en el caso
privado y mas eficaz y eficiente en el caso de publico. Por otro lado, el disefio
debe materializae en una Forma, en el sentido de la arquitectura tradicional
propuesto por Alexandgrel cual puede seguir ciertos patrones basados en el
conocimiento existente que proporciona un punto de partida para tal disefio. Los
ingenieros de software tomaron ddesas de patrones de Alexander y esta es
también la inspiracion parcial para nuestra propuesta de patrones.

Una particular caracteristica de este libro es que ilustra todas sus ideas y
propuestas con muchos casos reales, procedentes de proyectos quio han si
implementados en la practica y han proporcionado resultados muy
impresionantes, los cuales se detallan en el texto. Los casos muestran como las
mismas directrices de disefio que se presentaran proporcionan buenos resultados
en entornos y situaciones mdiferentes.

% Las ideas de este autor estan en Alexander (1964); ver Referencias.
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Capitulo 1

Introduccioén

Desde que se propuso la idea de Ciencia de Sérweigas lineas de trabajo en

lo que ahora se llama Ciencia, Gestidn e Ingenieria de Servicio (SSME: Service
Science, Management, and Engineering) han sido propudssss libro reporta
nuestra investigacion y desarrollo en la parte de Ingenieria de SSME vy, en
particular, el disefio de los componentes de sistemas de servicio. Como se afirma
en el Prélogo, nuestra principal fuente de inspiracion es la Ingenieria de
Negodos, que no s6lo comparte las ideas y principios de SSME, sino que
también intenta cubrir un mayor dominio, incluyendo cualquier tipo de negocio;
su énfasis es sobre como disefiarnegocio relacionando su Estrategia, el
Modelo de Negocio, Capacidades iinptlas, procesos y Tl de ap8yo

Nuestra experiencia con el disefio de muchas empresas diferentes, tales como
manufactura, distribucion, servicios bancarios, retail y hospitales, nos ha
permitido proponer el modelo conceptual (Ontologia) que se muestta en
Figura 1.1 el cual le da un marco de referencia a tal disefio.

4 IBM Research (2004)

® Chesbrough and Spohrer (2006);Spohrer y Ricken (2006); Spohrer, Maglio, Bailey y Gruh
(2007);Spohrer yMaglio (2008); Maglio, Kieliszewski, y Spohrer (2010).

® Barros 2004,2013
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Figural.1 Ontologia para eisefio de Negocio

Segun el modelo de la Figura 1.1, los disefios se basarseRldnes
Estratégicosy el Modelo de Negocioque una organizacion quiere poner en
practica. Hemos encontrado que las ideas de PA®96) para la Estrategia
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Competitiva, complementado con el modelo Delta de posicionamiento
estratégich son particularmente (Utiles en la gen@macde opciones para la
innovacion empresarial. También son adecuatiss ideas de Johnson,
Christensen y Kagemg2008) y la propuesta de OsterwaldePigneur(2009

para definir precisamente el valor que las innovacienes Modelo de Negocio
proporconan al clientey otros stakeholder©tras ideas como el portafolio de
innovacién pueden ser Gtiles para complementar la definicida cteacién de

valof. Pero ninguna Estrategia o Modelo de Negocio especifica céomo el
posicionamiento y el valor seranealmente entregados en términos
operacionales. Esto es lo que detallaremos dbisafio de Negocipa partir de
Capacidades de Negocimecesarias segun la Estrategia y el Modelo de
Negocio, lo cual debe ser complementado con el disefio de procesos, sistemas
organizacién y apoyo Tl que hacen las Capacidades de Negocio plenamente
operativas, dando lugar a las otras arquitecturas incluidas en la Figura 1.1, las
cuales conforman laArquitectura Empresarial y que se describen a
continuacion:

1. Arquitectura de Procesos que establece los procesos necesarios para
implementar las Capacidades y Disefio de Negocio, las relaciones que
coordinan los procesos, la légica de negéci@lgoritmos heuristias,
reglas y, en general, procedimienfbsque automatizan o guianctios
procesos y su conexién al soporte TI.

2. Arquitectura Organizacional, que est4d relacionada con los
organigramas comunes y define cdmo se estructurara el téabgjoén
hard qué v las relaciones entre ellés quién responde a quién y se
relaciona con gjén. Dicha arquitectura estd muy relacionado con la
Arquitectura de Procesos, ya que, como vamos a detallar y ejemplificar
en los capitulos siguientesl disefio de procesos determina, en muchos
casos, los roles de las personas.

3. Arquitectura de Sistemas, que define los Sistemas de Informacion o
aplicaciones computacionales que existen en una organizacion, su
relacion y el apoyo que dan a los procesos. Otra vez hay una estrecha

" Hax y Wilde (2001); Hax (2010).
8 Nagji y Tuf (2012).
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relacion entre esta arquitectura y la Arquitectura de Procesos, puesto que
el soporte de los sistemas, de acuerdo con nuestra propuesta, debe ser
definido explicitamente en el disefio del proceso, el cual puede ser
provisto con los sistemas actuales o sistemas nuevos o modificados que
cambian la arquitectura. La tecnologia modereanjte extender esta
arquitectura hacia sistemas de otras empresas con las cuales tengamos
relacioned nuestros proveedores, por ejempko las redes sociales que
pueden tener informacion relevante para nuestro negdgos
ejemplo, comportamiento ddientes en relacion nuestros produetps

en general, a cualquier informacion en la nube que pueda apoyar
nuestros procesos. En el proximo capitulo se daran varios ejemplos de
uso de este tipo de informacion.

4. Arquitectura de Informacion, que muestra las&ructura de los datos
de los Sistemas de Informacién y, por las mismas razones dadas en (3),
también esta relacionada con los procesos. Aqui el desafio moderno es
disefiar arquitecturas para manejar grandes voliumenes de informacion,
Abi g dat aotravés detinkegracidrocen redes sociales y otra
informacion disponible en la nube

5. Arquitectura Técnica, o el contenido y estructura del hardware y
software que no sean aplicaciones de apoyo directo a los pracesos
sistemas operativos, software de basalatos y otros similaresdonde
residen los datos vy funcionan los sistemas, los cuales se relacionan
obviamente con todas las arquitecturas anteriores. Aqui las tecnologias
modernas mas relevantes son algunas aplicaciones que permiten manejar
big data por ejemplo, el software Hadoop que maneja archivos y
aplicaciones distribuidas. También tecnologia del tipo computacion
ubicua que hace factible proveer a un actor de un proceso la
informaciéon relevante, en linea y adaptada a sus necesidades para
deddir acciones sobre tal procé$opor ejemplo, un Director de
Urgencia en un hospital publico que, ademas del estado de su froceso
personas esperando clasificadas por gravedad, por ejereplaere
informacién de contexto, como situacion de Urgenciamasde otros
hospitales publicoa los cuales puede derivar pacientes, informacion de

° McAffe y Brynjolfsson (2012)
12 McKinsey (2013)
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las redes sociales respecto a eventos que estan generando urgencias,
como un gran accidente, e informacién respecto a la situacion de
epidemias en curso, como influereainvierno.

Como un ejemplo muy simplificadp resumidode aplicacién de la Ontologia,
consideremos un hospital privado que ha definido una Estrategia de
posicionamiento basada enpeestacion de los servicios mas avanzados en el
mercado en términos geacticas médicas y tecnologia 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 estan
dispuestos a pagar un sobreprecio. Entqreldsospital requiere Capacidades y

un Disefio de Negocio que sean capaces de generar este tipo de servicios. Las
Capacidades son, en este caso, las habilidades necesarias para innovar en las
practicas médicas y el conocimiento de las nuevas tecnologiapqyan tales
practicas; el Disefio 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 dinamica, parecido a una funcion
de invesigacion y desarrollo; otro que pone los nuevos servicios en operacion;

y un ultimo que realiza el marketing y comercializacién asociados para colocar
los productos en el mercado. Ya que el hospital no tiene estos componentes,
deben disefiarse nuevos preae que perfeccionan la arquitectura actual para
hacer operativos los componentes identificados. Entre otros, un proceso que
realice el desarrollo de nuevos servicios, incluyendo la definicion de los actores

y sus roles dentro del proceso, el cual puedeusenuevo grupo creado para

tales propositos o un grupo de profesionales existentes dentro de la operacion del
hospital que, con un apoyo adecuado, colaboren en un equipo que desarrolle las
innovaciones que generan los nuevos procedimientos médicogn&taea hay
diferentes estructuras organizacionales para las alternativas recién bosquejadas,
lo cual confirma la relacién entre disefio de procesos y disefio organizacional.
Entonces el disefio del proceso determina el soporte de sistemas nepesario
ejempo para planificacion y seguimiento de los proyectos de desarrollo de
nuevos serviciosy 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 Ingeia de Negocios son aplicables al disefio de los
servicios en cualquier dominio, como se migesh los Capitulos 5,6y 7
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Este trabajo plantea y pretende demostrar que, en la realizacion de los disefios
antes mencionados, se pueden utilRatronesquefacilitan la tarea. En primer

lugar, tenemos loRatrones de Negoci@gPN), los cuales han sido derivados o
abstraidos de una vasta experiencia y conocimiento generado en disefio de
servicios, incluyendo nuestro trabajo y el reportado en la literaturas Esto
enfatizan las diferentes estructuras, componentes y relaciones que una empresa
puede adoptar en la prestacidén de servicios a sus clientes.

Ademas, se mostrard que los Disefios de Negocio de los servicios se pueden
hacer operativos por medio datrones deArquitectura y de Procesos de
Negocio(PAPN), los cuales detallan como se pueden implementar tales disefios,
incluyendo el apoyo tecnol6gico necesario para su ejecucion; ésiié &stan
documentados en otras publicacidhgs han sido ampliamente utilizasieen
proyectos realés Una experiencia particularmente relevante es la que se ha
tenido en servicios publicos de Chiledonde losPAPN han sido utilizados en

la implementacion de una de las redes de comunicaciones integradas mas
grandes de Latinoaméri¢Ruta 5D del Ministerio de Salud), donde se utilizé el
patrén de gestiébn de proyectos para el seguimiento y control de las obras y
actividades de gestion del cambio, el patrda venta y atencién de clientes,
para la comunicacion y apoyo a las contragddeales y el patrén de gestion de
proveedores, para el desarrollo de un sistema automatizado de gestién de
incidencias y compras con el proveedor de comunicaciones. El uso de estos
patrones permitid la construccion de sistemas de apoyo a los procdeonale
extremadamente agil, utilizando plataformas colaborativas y herramientas RAD
que apoyaran las diferentes actividades y relaciones (adaptadas al dominio en
particular) que el patrén ya incluia. El resultado fue un sistema integral de
gestion de proydos, seguimiento de clientes internos e interaccion con el
proveedor que facilitd enormemente la gestion de la implementadédnin
proyecto de alta complejidad. En el caso de la implementacién de la Reforma
Previsional (Pilar Solidario que proveyé nuevasneficios a personas con

1 Barros (1998b, 2000, 2004, 2005, 2007, 2013); Barros and Julio (2011).

2 Una gran cantidad de casos desarrollados en tesis del Master in B&siges=ering (MBE),
mencionados en el Prologo, estan documentadesvenmbe.cly blog.obarros.cl .

13 Esta experiencia y la descripcién aqui presentada ha sido generada por Andrés Bustamante,
graduado del MBE, durante ladnainistraciones de los dos ultimos Presidentes de @htles

del presenteocupando en la segunda 22 0 1 4 ) el cargo de ACI O0 o
introduccion de tecnologias en la gestion del Estado. Su justificacion del uso de patrones y los
resultalos obtenidos se resumentdtp://blog.obarros.cl/page/4/

17

m§g X i

mo


http://www.mbe.cl/
http://blog.obarros.cl/page/4/

problemas previsionales, tales como duefias de casa), el uso de patrones de
procesos como Venta y atencion de clientes, sumado a la experiencia anterior
del equipo del INP( reconvertido después a IPS) en atencién, concesion y pago
de otros beneficios, facilit6 enormemente su generalizacion al nuevo conjunto de
beneficios, al entregar bases con bastante nivel de detalle para la modelacion y
documentacion de los procesos. Por otra parte, la existencia de un patrén de
relaciones entr@rocesos, facilitd el disefio del registro de la informacion 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 entreggas variados servicios del Estado a
través de la misma plataforma, originando ChileAtiende, un modelo de provision
de servicios publicos de alta calidAdRecientemente el Gobierno entregd una
estimacién de 36 millones de doélares ahorrados por losriosude estos
servicios el afio 2013Estos casos de detallan méas en el capitulo siguiente.

De la experiencia en el disefio de servicios, con énfasis en el disefio del negocio
Yy Sus procesos, y teniendo en cuenta el modelo definido en la Figura 1.1, los
siguientes tipos de problemas de disefio pueden ser abstraidos, los cuales son
ejemplificados en base a casos reales:

1. Disefio de Negociogue determina la estructura de componentes
produccion, gestion, apoyo y otrgssus relaciones, y la interaccién con
el medo ambiente que genera ufapacidad de Negocipla 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, areadoctp. Un
caso de este tipo es el de una empresa que provee servicios de
procesamiento de transacciones de medios deipagetas de crédito y
similares a los bancos. Esta empresa disefié una nueva linea de negocio
basada en el uso de Data Mining solais transacciones, lo que permitio
identificar comportamientos de los clientes, a partir de los cuales se
pueden derivar campafias que mejoran los resultados de la colocacion de
tarjetas de los bancd§sEste disefio requiere nuevos componeqtes
geneen las Capacidades de andlisis, realizar el marketing de las

14 http://www.chileatiende.cl/
15 pyblicado como noticia en El Mercude Chile,20 febrero, 2014.
16 Tesis deMBE de Paola Carroza; ver en www.tesis.uchile.cl
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compafias que se derivan de tal andlisis y ejecutarlas como un nuevo
servicio al cliente. Evidentemente, hay varias estructuras posibles para
implementar tal disefio, las cuales tienen que ver clas Sapacidades

se van a crear internamente o0 se va a recurrir a servicios externalizados
y cémo interactuarque compartird, por ejemplola nueva linea de
negocio con la actual de procesamiento rutinario de transaccistas.
Capacidades permiten @ar ¢ cambio de foco de los bancos desde
ejecucién de campafias masivas de adquisicién de clientes a la mejora
del servicio de los clientes actuales y su mantendi@te caso sera
desarrollado en mas detalle en el Capiéulo

2. Disefio de la configuraciény capacidad’ del negocio que incluye la
determinacion de los procesos que deben estar presentes para asegurar
gue el servicio definido en el Punto 1 se proporciona de forma eficaz y
eficiente. Esto, como lo explicaremos en detalle enGalpitulo 5
requiereel disefio de la arquitectura de tales procesos. Esto, como
también veremosnfluye sobre la estructura organizacional y la
arquitecturaTl, o seala Arquitectura EmpresarialAdemas, qué
capacidadse debe proporcionaa cada proceso para poder satisfdee
demanda seguuan nivel de servicio $ervice Level AgreemenSLA)
deseadoPor ejemplo, los servicios de Urgencia de los hospitales pueden
tener distintas configuraciones en términos de sus procesos, entre otros:
(a) uso de un Triage (pent routing) (b) una linea rapida (fast track) y
(c) varias diferentes lineas de servicio. Una vez que se determinan los
componentes, debe determinarse la capaadadda uno de ellos para
tener un tiempo de espera promedigueridode los pacientes. Este
problemaes relevante cuando cambia el comportamiento de la demanda
o0 hay posibles innovaciones ela tecnologia de servicios v,
generalmente, esta relacionado con cuestiones de inversion esttatégica

3. Disefio de procesos de gestion de recurses cual incluye lagestion
de personas, equipos y suministros necesarios para proporcionar la
capacidad establecida en (2). Por ejemplo, en la urgencia de hospitales,

1 Distinguimos capacidad con minUscula, que corresponde al concepto habitual en Espafiol de
cantidad de servicio que se puede proveer, de Capacidadayaiscula que se identifica con el

t ®r mi no fAdhdnglésbdl tual coyrésponde a la idea de poder hacer algo distintivo, en
nuestro caso tipicamente una innovacion diferenciadora.

18 En el Capitulo 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 disefiadosasado en la demanda pronosticada

0 que planifiquen y asignen los recursos que proveen la capacidad a un
costo minimo. Tales procesos se ejecutan regularmente, con una
frecuencia que depende de la dinamica de la demanda.

4. Disefio de procesos de gestiode opeaciones que incluye los
procesos necesarios para la programacion diaria de la demanda sobre los
recursos para asegurar el nivel de servicio requerido y optimizar su uso.
Por ejemplo, el caso de una fabrica de cartulina que tiene pedidos de
diferentes dentes por cortes de variados tamafios, donde debe
programarse la carga en las maquinas papeleras y de corte de tal manera
de cumplir con los pedidos y maximizar la produccién, en la cual se
disefid un proceso que utiliza heuristicas basadas en modelos
matenaticos para cumplir con tales objetivos; este caso se describird en
detalleen el Capitulo *.

Estos niveles de disefio pueden llevarse a cabo, como se mostrara con multiples
casos en los siguientes capitulos, de maimbegral o jerarquica -uno a uno,

pem partiendo de los resultados de un nivel para desarrollar el sigugente
parcial; es decir sin realizar los niveles previos o sin terminar con un disefio
detallado de los procesos de gestion, parando en un amtelioc Como se

lleven a la practica tadeniveles de disefio dependerd de los objetivos que se
persiguen, como se ilustrara con casos mas adelante.

Pero, aunque se haga disefios parciales para algunos de los niveles definidos, al
ejecutarlosel enfoque propuesto determina el uso de una meidatomun, la

cual se desprende de la Ontologia de la Figura 1.1. Ella establece los
determinantes de cualquier nivel de disefio, los cuales deben tenerse en cuenta.
Tales determinantes pueden resumirse en la metodologia que se muestra en la
Figura 12.

Asi, de acuerdo a lo ya dicho, los dos primeros pasts rdetodologia en la
Figural.2 determinan el posicionamiento estratégico que se persigue Yy el valor
gue se proveera a los clientes con el Modelo de Negocio, todo lo cual determina
ciertas Capacidies necesarias para operacionalizar lo anterior; en al capitulo

19 Tesis del MBE de BlandoRivera; 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 disefio definidos
anteriormente.

Ahora, en algunos casose ejecutardisefio de Negocio y de Arquitectura
Empresarial de la Figural.2, queincluye los niveles 1y 2 de disefio definidos
anteriormente; losualeguntamos debido a que el primero no da los elementos
detallados que permitan su implementacipnnecesita al segund@omo
complemento. Estos detalles de implementaciéson provistos por la
arquitectura, como lo veremos en varios casos en los capitulos siguientes. Este
paso es apoyado por los patrones que se mencionaron anteriormente, los cuales
setrataran mas adelante.

A continuacion se ejecuta Bisefio Detallado Procesqsncluyendolos niveles

3 y 4 de disefplos cualesjuntamos debido a que comparten los mismos
principios y herramientagjue explicaremosen elCapitulo 5 Este paso puede
ejecuarse sin que exista un Disefio de Negocio y de Arquitectura Empresarial
explicito con la metodologia planteaddebido aque, por resicciones
organizacionales, hayue aceptar la estructura de la empresa como es y
dedicarse a mejorar algunos procesolsraente, como ejemplificaremos con
varios casos en lo que sigue. Sin embargo, es indispensable tener la Definicién
de Posicionamiento Estratégico y el Desarrollo del Modelo de Negocio de los
primeros pasos de la metodologia para alinear los nuevos dideffimecesos
contales planteamientos

El siguiente paso es 8lisefio de Apoyo Tla los disefios anteriores, el cual
puede variar desdla definicibn de nuevas Arquitecturas Tecnoldgicas y de
Sistemas hasta apoyo con nuevos sistemas a procesos indivaegescion

de los mismos. Debemos hacer notar que la metodologia de disefio de los niveles
anteriores obliga a definir requerimientos de apoyo TI, lo cual alimenta esta fase
de disefio.Hay una variada gama de herramientas, que se revisaran en el
proximo caitulo, que proveen las bases para disefiar y, eventualmente,
implementartales apoyas

Por dltimo, enConstruccion, Implementacion y Operacion, hay que llevar a

la practica tanto los disefios de procesos como los asociadosl@ que
presenta un desaffi@cnico, el cual se enfrenta con herramierstdscuadas

pero, mas importante, es el desafio de gestion del cambio, el cual determina el
éxito o fracaso al implementar un nuevo proceso que cambia las préacticas de las
personas. Esto siempre es complejop s particularmente dificil 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 practicas del Directorio de una empresa yugesgde
meédicos especialistas, los cuales son casos extremos de complexidad de cambio.
Esto demuestra que esta es una tarea dificil pero manejable con una adecuada
metodologia de gestion del cambio.

Definicion de
Posicionamiento
Estratégico

Desarrollo de
Modelode
Negocio

. Disefio de Negocio
Disefio de

Negocio y de
Arquitectura
Empresarial

Disefio de la configuracion y capacida

Disefio de procesos de gf®n de

Disefio recursos
Detallado
Procesos Disefio de procesos de gestida
operaciones
Disefio
Apoyo Tl
Construccion,
implementacion
y Operacion 2

Figural.2 Metodologia déa Ingenieria de Negocios

En resumen hemos desarrollado un enfoque de disefio innovador para resolver
los problemas antes mencionados de una manera integrada. Este enfoque se basa
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en modelos generales explicitosorrhales de negocios, llamados Patrones de
Negocio (PN) y Patrones d&rquitectura y deProcesos de NegociPPN),
citados anteriormente, que permiten la definicion de opciones de disefio de
servicios y métodos analiticos que hacen posible la caracteriziatiGhente y

la optimizacion de recursos en el disefio del servicio. Esto se complementa con
tecnologia que admite la modelacién y el apoyo Tl a los procesos, incluida su
posible ejecucion, con herramientas tales como BPMN y BPMS y servicios web
sobre SOA%. Estas herramientas permiten no solo la integraciéon con los
sistemas y redes internas de la organizacion, sino que también el acceso a
informacién de contexto, en la idea de computacion ubicua, disponible en las
redes sociales y en la nube, como senpjdicd, en este mismo punto, para un
proceso de Urgencia en un hospital. En resumen, integramos un enfoque de
disefio de negocios y procesos con Analitica y herramientas Tl de apoyo para
dar una base sélida para el disefio de servicios, como se detlabaseguientes
capitulos.

El proximo capitulo justifica la Ingenieria de Negocios, desde varios puntos de
vista. El siguiente revisa la literatura relevante, incluyendo un resumen de los
conceptos mas importantes en las disciplinas de Estrategia, Mddelegjocio,
Analitica y modelado de procesos mencionados en esta Introduccién. Luego
presentamos los patrones que apoyan el disefio. A continuacion se detalla el
enfoque de disefio propuesto y el papel de la Analitica en el contexto de disefio,
incluyendo valdos casos en muy diferentes dominios, privado y publico, que
validan nuestra propuesta con los resultados generados. Ademas, se resumen las
conclusiones finales.

2 pant y Juric (2008Barros, Seguel y Quezada (2011), Barros y Quezada (2014)
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Capitulo 2

Por qué la Ingenieria de Negocios

Experiencia Relevante

Durante la segundaitad de la década de los 80 y la de los 90, el enfoque de

proceso Ten sus variadas versiones de mejora
(Business Process Management) vy t®cnicas cone
Al ean manufacturi ngol suaplicaionrpadtica) sihnados di ver sc
producir el cambio y los resultados econémicos que se auguraban. Sin

embargo, a partir del afio 2000, se estd produciendo una maduracion de este

movimiento, existiendo empresas lideres que tienen importantes y exitosas

iniciativas estratégicas de innovacién en sus procesos, relacionadas con sus

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

de vista competitivd. Detrds de estas empresas viene una gran cantidad de

seguidores que, de acuerdo a encwgestecientes, estan desarrollando

iniciativas de innovacién de procesos ligadas Esttategia, donde también se

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

apoyo ejecutivo de alto nivel.

Algunos ejemplos de empresas quanhgenerado ventajas competitivas
innovando en sus modelos y procesos de negocio apoyandose en las TI,
impulsadas por iniciativas ejecutivas de alto nivel, son los que se describen a
continuacion.

%1 Esta tendencia se resume en Barros (p0O13
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Casos conocidos y embleméticos, como Fedex, estan avanehadtado del

arte en tal innovaciéon, con productos y serviciosevas formas de relacion

con sus clientes y proveedores, practicas para gestionar sus operaciones o
maneras de entregar sus productos dificiles de igualar. Estas empresas han
comprendido ge tener una buena estrategia no es suficiente; es necesario
disefiar Modelos de Negocio que den cuenta de esa estrategia y los procesos
que la operacionalicen. Es asi como Fedex cambié su estrategia desde
movedor de paquetes a proveedor de solucionegdiltagslo que significé un
cambio sustancial en su Modelo de Negocio, ofreciendo a sus clientes la
posibilidad de manejarles una parte importante de sus actividades logisticas,
utilizando sus propios procesos y aplicaciones computaciéhales

Otros estuibs 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 expresion avanzada
de la idea de ligar Estrategiajodelo de Negocio con el disefio detallado del
negocio, sus procesos, los sistemas y la tecnologia de base, tema que
trataremos en el Capitulo Ra evidencia empirica reportada por Gartner
sefiala que si bien los esfuerzos iniciales de EA estuvieronadesten la
arquitectura de las TI, con metodologias como la propuesta por Za&chman
recientemente hay varias empresas que estan liderando el uso de métodos que
enfatizan el disefio explicito del negocio y sywocesos con una visién
estratégica; ejemplosedempresas que han avanzado en esta direccidon son
P&G, Whirpool, GE, US Army y Kaiser Permanefiteddemas las encuestas
muestran el interés y prioridad que tiene este tema; por ejemplo, de acuerdo a
Gartner, un 68% de las empresas consideradas en undgaeis en todo el
mundo esperaban un alineamiento de la EA con el negocio durante 2012. En
Chile Gartner también ha hecho encuestas, las cuales establedampdoera
prioridad de las empresas que hacen EA fue alinearla con la estrategia del
negociodurante 2012 y 20£3

22 Farhoomand et. al (2003)

23 zachman (1987)

24 Gartner, Hype Cycle for Enterprise Architecture, 20fiforme no publico, pero quaipde
comprarse

5 Gartner, Enterprise Architecture Priorities for 2012 Through 2013 in Ghiteme no publico,
pero que puede comprarse
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La experiencia desarrollada en este tema en las tesis del MBE se basa en la
idea dedisefiar los negocios con modelos formales que permitan representar las
opciones de estructuras de negocios y procesos que llevan a la practica 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 disefio de los componentes de tal proceso. Para ello utilizamos
BPMN, el cual permé detallar las actividades, el flujo y la l6gica de un
proceso. Pero BPMN no permite disefar l6gica algoritmica compleja para
ejecutar las tareas internas de cada actividad, particularmente las que pretenden
dar un apoyo automatico a decisiones compldjgsi es donde aparece la
oportunidad de usar métodos analiticos que permiten el desarrollo de una légica
que optimiza tales decisiones, por ejemplo, modelos matematicos de
optimizacién o modelos de Data Mining. La uniéon del enfoque de disefio
estructural de negocios y procesos y tales métodos analiticos genera la
posibilidad de una nueva clase de disefio de negocios, que llamaremos
soluciones inteligentesEstas se diferencias de las soluciones tradicionales, las
cuales s6lo mejoran los manejos de infor@aa@n un proceso, como lo hacen
tipicamente los ERP, o racionalizan los proceseliminando actividades
innecesarias 0 mejorando las existentes con logicas basadas en la experiencia
pero no entran a abordar a fondo y de manera rigurosa las decisioeasstpre

dentro de un proce®o Para proveer apoyos a tales decisiones se utiliza la
Analitica. En el MBE tenemos una experiencia acumulada importante de
integracion de procesos y Analitica, la cual nos ha permitido incorporarla en los
patrones que utilizaos para tal integraciébn. Resumimos, a continuacion,
algunos de los casos recientes mas importantes, desarrollados en tesis del MBE
u otro trabajoprofesional que muestran el disefio del negocio y sus procesos
desde una 6ptica estratégica, alguno de lakesise integran con Analitica, y los
resultados conseguidos.

2 Tipico enfoque BPM como en Broke and Rosemann (2010)
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1. Planificacibn Estratégica y gestion de cartera de proyectosle
innovacién en Clinica Alemang&’

En el rubro médico, la satisfaccion de las necesidades de atencion de salud
proviene de un servigiprofesional de un alto estandar de calidad. En la
industria y segmento en que particgsda clinicala Estrategia esté orientada

a entregar prestaciones de salidhivel del estadalel arte de la medicina
internacional. Tanto por los altos requeriniertécnicos de losquiposy las
herramientas necesarias, como por las exigencias del conocimiento clinico,
este aspecto estratégico demanda un manejo constante de la innovacion,
debiendo ser dirigido por la Planificacién Estratégica.

En estas lineas, fbica Alemana ha llevado a cabo decenas de proyectos de
mejora. Con los datos acumulados desde el afio 2005, el afio 2008 se realizd
un analisis de causa raiz cuyo objetivo era identificar aquellos problemas
transversales que se presentan durante estosctsyeque enlentecen el
proceso 0 bien atendan su valor en la empresa. A partir de esta
investigacion nace el objetivo del proyecto, soportado por la evidencia y
justificado por la estrategia competitiva de la organizacion. El foco del
proyecto es poterai la capacidad de implementacion del cambio por
medio de la mejora del proceso Ellanificacién Etratégica, y del disefio e
implantacién del proces@dlesarrollo de nuevasa@acidades.

El proyecto se desarroll6 durante aproximadamente 18 meses, donde se
disefiaron e implementaron procesos formales de planificacién y gestion de
proyectos estratégicos, que no existian, sumado a un apoyo informatico
desarrollado a la medida que tomé en cuenta los factores de gestion del
cambio de la organizacion. Como consmucia del proyecto, que se
implementé en su totalidad, se logré disminuir el nUmero de proyectos
totales en curso, con el beneficio de lograr foco en las actividades de mayor
prioridad; se aumentd considerablemente la visibilidad del avance de la
planificacion, asi como también se mejoré la comunicacién entre la
Direccion y las Jefaturas. Por ultimo, los resultados motivaron la creacion
de una Oficina de Administracion de Proyectos, que supervisa y conduce
las innovaciones Cabe destacar el enorme cambigtwal que este
proyecto produjo en los ejecutivos de la organizacién, incluido su

2" 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 practicas de planificacibn y gestion de
proyectos, lo cual es un granérito en un ambiente médico, donde se
tiende a subvalorar la mejora en las practicas de gestion.

Ente proyecto cubre varias de las fases de la metodologia de la FRyura 1
Ademdas de una clara Estrategia y Modelo de Negocio, se cambia el Disefio
de Negociopara introducir Capacidades que no existian para generar,
evaluar, implementar y controlar proyectos de mejora de la clinica. Tales
Capacidades se implementan con el disefio de una nueva arquitectura de
procesos ¥l disefio detallado de ellos.

2. Optimizacion de las ventas en una empresa de ceciffas

Esta empresa enfrentaba un complejo escenario y habia definido una ambiciosa
estrategia para resguardar su permanencia en el mercado en el largo plazo. La
habilitacion de esta nueva estrategia obligaba a lantepmiento de su Modelo

de Negocio para hacerla operatiygpor tanto, exigia el disefio de los procesos

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

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

de mercado, que aporta el maytjo de caja y margen, y en donde la
ejecuciéon de entrega de productos es su reconocida fortaleza: el canal de venta
denominado mercado tradicional y que corresponde al pequefio 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 numero de clientes que compren
sistematicamente, con volimenesa@ivos de compra por cada vez y a un buen
precio promedio, es lo que genera una cartera de clientes de calidad. La atencion
del cliente del mercado tradicional (almacenes de barrio) exige presencia
permanente en terreno para ganar los acotados esmdcgerados, para ser
incluido en el flujode efectivo del almacenero, y evitar que los productos sean
sustituidos por los de la competencia. Por tanto, el proceso de construccion de los

28 Tesis MBEMénica Cortés; ver emvww.mbe.cl
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planes de atencién de clientes en el mercado tradicional es eparaidh
estrategia que resguardara la permanencia de la empresa en el largo plazo.

El proyecto apoyo el Modelo de Negocio en el proceso méas esencial y de mayor
impacto: gestionar el crecimiento con calidad de la cartera de clientes. Crecer en
nimero de @éntes y, a la vez, mejorar su atencion para lograr su retencion,
parecen ser objetivos contrapuestos en una cartera de mas de 40.000 clientes. Por
otro lado, el mercado tradicional exige la atencién presencial del vendedor, pero
cada cliente tiene un mantle compra por vez muy reducido. Por tanto, se
concluyé que el factor de éxito es optimizar el trabajo en terreno del vendedor:
visitar mas clientes y ser mas efectilza. construccion de planes de visitas
diarios para el trabajo del vendedor, permitédificar que se atiende el maximo
numeros de clientes (rentabilidad) y que todos los clientes seran atendidos algun
dia de la semana (servicio). Luego, la medicién de la ejecucién de los planes de
visita en eficiencia (el cliente es visitado) y efectiddel cliente hace pedido)
repercutira positivamente en un amplio espectro de los procesos de la empresa.
Para generar los planes de visita se desarrollé una heuristica basada en un modelo
matematico y una aplicacion computacional que la ejecuta. El pt@sgso de

venta y el apoyo computacional se implementaron en una region del pais con los
siguientes resultados:

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

b. El ingreso por ventas acumulada entre enero 2@kiubre 2011 en la
oficina comercial del pilotse increment6 entre un 20 a 40% respecto a
igual mes del afio anterjgres 9,6 veces el costo total del proyecto

c. La cantidad y frecuencia de compra por cliente aumentd y la fuga de
clientes disminuy6

Respecto a la metodologieste proyecto se centré en el nivel de disefio de
procesos operativos, definido anteriormente y presente en la Figusase

debe destacar la efectividad con que consiguié el alineamiento con la
Estrategia y el Modelo de Negocio. También debe mencergus una
soluciéon de tecnologia emanada del disefio de proceso condujo a un
impacto garantizado en el negocio. Ademas debe sefialarse que los patrones
de procesos aplicaron en este caso y que aceleraron el disefio. Este caso se
detalla en eCapitulo?.
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3. Cax de disefio de fiscalizacion preventiva en el Ministerio del
Trabajo?

El sector publico se sitia 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 deéficios econdmicos, tales como: las
diferentes asignaciones de salud, de proteccion y seguridad, entre otros.
Todos ellos implican la entrega de distintos beneficios sociales.

Desde este punto de vista, cada ministerio, servicio e institucion publica,
tiene como finalidad incrementar los beneficios que entregan a la sociedad.
Y en razén de este objetivo establecen un compromiso, de caracter anual,
con el gobierno, a través de la DIPRES (Direccién de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda), el que se cagtar a partir de metas, que son
evaluadas y que permiten, como consecuencia de ello, establecer el
presupuesto que se le otorga a cada organismo publico, proceso que es
fundamental para el funcionamiento y planificacion del mismo.

En este competitivo ambitn la Estrategia y Modelo de Negodikel

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 razén que este

proyecto redisef:- | os procesos de nAfiscali zz¢
que permitirhd ala Direccion Nacional del Trabajo ampliar uno de los

principales beneficios sociales que éstatrega a la sociedad. La
Aifiscalizaci-n preventivado consiste en vel.
normativa laboral vigente, a través de una fiscalizacion focalizada hacia

aguellos 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 trabajadActsalmente, estas

fiscalizacioneson programadas una vez al mes yaotenido esta basado

sélo en la experiencia y el knewow de los fiscalizadores mejor evaluados,

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

la confeccion de estos programas inspectivos. Esto trae como consecuencia

29 Tesis MBE Jorge Araya; ver www.mbe.cl
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directa @e, en estos momentos, la Direccion del Trabajo desperdicie
muchos recursos en estas fiscalizaciorlas, cuales,al no ser bien
focalizadasno cumplen con su rol preventivo. En razén de ello y gracias a
la Inteligencia de Negocios o Business Intellige(®B, en su version de

Data Mining, se analizaron datos histéricos de cada institucion, con el fin
de agrupar a las empresas de acuerdo a sus caracteristicas, lo que permitio
dimensionar las conductas de los clientes de una manera mas detallada, y al
misno tiempo tener un conocimiento acabado acerca de quiénes son los
més propensos a infringir la ley. Asil presente proyectagrupda las
empresas de acuerdo a sus principales caracteristicas las que son separadas
en clusters. A partir de éstos se pueddizar una identificacion de las
empresas cuya probabilidad de infraccién sea la mas alta. Poder acceder y
sondear a las empresas que jamas han sido denunciadas por su
incumplimiento a la normativa laboral conlleva un efecto positivo para
nuestra sociedadya que se logra resolver los problemas laborales de
aguellos 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 legislacién laboral vigente. Por otro ladbec destacar que,
ademas, dentro de los efectos esperados a corto plazo, surge también el
importante beneficio que reviste la mejora de la imagen de la institucién
ante la ciudadania, lo que se traduce en ptayena imagen de proteccion
permanente y eftiva. Al aumentar el nimero de prograntapectivos, y

el hecho de questws se anticipen a los problemas de los clientes, se
producira un efecto de reduccién significativa en el nimero de denuncias
mensuales y anuales, respecto a afios anteriores. é&laitiph que se
produzca un cambio relevante en el actuar de la Direccién del Trabajo,
situandola desde lo reactivo a lo preventivo.

Este proyectoal igual que el anteripise centra enlalisefio de procesos
operativos
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4. Disefo de procesos de analisiacientes para patologigcronicas en
Clinica Las Conde&’

La Industria de la Salud es altamente competitiva, caracterizada por una
oferta de servicios de baja diferenciacion, mas bien estandarizados, y donde
la fidelidad de los clientes (pacientes) daraknte deseable, pero, muchas
veces, dificil de obtener. La importancia de captar nuevos clientes,
conocerlos, lograr retenerlos y generar fuertes vinculos antes que la
competencia, es vital para lograr una competencia basada en el valor.

Este proyecto defid los procesos para la evaluacion y andlisis de riesgo de
pacientes en la Clinica Las Condes (CL@)a de las instituciones de salud

mas grandes de Chil&specificamente, el proyecto tiene como Modelo de
Negocio ofrecer soluciones de alto valor plra pacientes, mediante la
entrega de servicios de salud adecuados a sus necesidades, basandose en las
mejores practicas y edencia médica disponible.

Para esto, haciendo uso de técnicas analiticas de Data Mining, junto al
juicio experto de los clinicose desarroll6 un modelo de clasificacién de
pacientesdiabéticos mellitus tipo2el cual permite predecir el riesgo de
padecer una determinada complicacién. De esta forma, se espera reducir la
variabilidad en la practica clinica, contando con criterimssensuados e
intervenciones diferenciadas para cada paciente, segln su nivel de riesgo,
contribuyendo a la oportunidad de la atencion y en la toma de decisiones
médicas.

El disefio de procesos se basa en la metodologia fundada en patrones de
procesos, dellando desde la arquitectura de procesos hasta los apoyos
computacionales y l6gicas de negocio requeridas para su implementacion.
Adicionalmente, se realizé una prueba de concepto para el proceso de
analisis de riesgo de pacientes, con el cual se lleigéca@nclusién que era
factible predecir el comportamiento de estos pacientes cronicos con gran
exactitud. Esto tiene como consecuencia goeno resultado de las
acciones preventivas realizadas, en base a las predicciones, se espera un
6,4% de reduccion das hospitalizaciones anualéd mismo tiempo, CLC

estima que el nUmero de nuevos pacientes en atenciones ambulatorias en la

%0 Tomado de Tesis MBErika Quiroz; vemwww.mbe.cl
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Unidad de Diabetes, podria incrementarse en un 25% anual gracias a los
programagle prevencion y fidelizacién.

Este proyecto, dbien disefia procesos operativos, crea la necesidad de un
Disefio de Negocio que permita introducir Capacidades no existentes en el
hospital, cuales son las de generacién y calibracibn permanente de los
modelos predictivos, un nuevo proceso que use los Iowgeedictivos

para detectar crisis de pacientes y actle preventivamente sobre los mismos
y un proceso de evaluacién de los resultados que alimente el
perfeccionamiento de las practicas preventivas. Todo esto tiene que ser
disefiado e implementado paraade partido a la prueba de concepto de

los modelos que se realiz6 en esta clinica.

5. Gestion de listas de espera y programaciéon de pabellones en
hospitales*

Este proyecto se realiz6 por parte de un equipo del MBE, en el cual
participan varios tesistas yn equipo de profesionales de apoyo. La
motivaciébn para su ejecucion es que el area quirdrgica 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
utilizadéon de pabellones en torno al 60% promedio. Ademas hay largos
tiempos en lista de espera de pacientes, sumado al creciente costo de
prestaciones quirargicas no atendidas oportunamente. Por lo tanto de
persigue una Estrategia de Eficacia Operacional y udeMode Negocio

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

La lista de espera quirtrgica puede caracterizarse, probablemente en todos

los hospitales publicos del pais, como una caja negra, ya que, en el mejor de

los casos, s6lo espbsi e saber cu8ntas personas est §
preguntas especificas respecto de la gravedad de los pacientes de la lista,

oportunidad de atencion como medida de calidad de servicio y andlisis de

incidencias por especialidad, no pueden ser respongidada actual

gestion de listas de espera.

31 Ver Barros (2013);Barros y Julio (2009, 2010a, 2010Bgarros, Seguel y Quezada (2011)
Barros y Quezada (2014)

33



Estos aspectos adquieren especial relevancia en la programacién de la tabla
quirdrgica; es decir, cuando el equipo médico debe decidir qué personas
seran operadas entre todos los pacientes que se encuentrata ele lis
espera. Esta decisidn es un gran desafio 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 informacién de lista de espera
dificulta la cuantificacion 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 patologias, que puedementar de
complejidad si no se atienden a tiempo, con los consiguientes costos
econdmicos 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 generacion de la tabla qgiica y posterior confirmacion
de asistencia de pacientes. La eleccién de pacientes en este Ultimo
proceso se realiza de forma manual, afectando la oportunidad de
atencion a los pacientes.

c. Pacientes de menor complejidad y posterior fecha de ingresstala li
son ocasionalmente operados antes que pacientes de mayor
complejidad y anterior fecha de ingreso.

El objetivo planteado en este proyecto puedergsem¢é c omo fAoper ar
mej or 0. Ge efier@ a mejogas la eficiencia del uso del recurso
pabelbn. Operar mejorse refiere a mejorar la eficacia al seleccionar los
pacientes que seran ingresados a cirugia, en términos de oportunidad de
atencion médica. Para lograr esto Ultimo es necesario realizar una gestion
inteligente de la lista de espera, lalcdebe estar basada necesariamente en
criterios biomédicos.

La formalizacién de estos criterios permite clasificar a cada paciente que se
ingresa a la lista de espera de acuerdo a la gravedad de su diagnéstico. A
nivel agregado, el resultado final es lista de espera ordenada en base a
criterios médicos definidos y estandarizadosdemas, la logica de
priorizacion es dindmica en el sentido que las patologias mas graves
aumentan de prioridad mas rapido que las menos urgentes.
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El ingreso de Ordenes a lsth de espera, y su posterior priorizacion, se
realiza mediante una aplicacion computacional que contiene todos los
criterios médicos especificados anteriormente. Es importante recalcar que la
prioridad no es estricta y puede ser sometida a posterigsiamaédico; sin
embargo, focaliza los esfuerzos de los especialistas en términos de
supervision de la evolucién médica de los pacientes en la lista y posterior
eleccion de pacientes a ser operados.

Este proyecto ha sido implementado integralmente en sbitdd Exequiel
Gonzélez. 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 cuerd con estandares de atencion médica establecidos, medidos
en tiempo maximo de espera. Es posible evaluar el cumplimiento de
dichos estandares en términos de oportunidad de atencion del
paciente, lo que permite tomar acciones informadas para su mejora.

c. Estanueva lista de espera ha impactado positivamente los siguientes
desempefios:

i. Se reduce el tiempo de generacion y confirmacion de tabla
quirdrgica. La seleccién de pacientes es mas rapida y justa.

i. Se mejora la oportunidad de atencion de pacientes,
permitierdo identificar y focalizar esfuerzos en aquellas
personas que f@Adya no pueden
quirdrgica.

Ademas, en este hospital ya se tiene disefiado un proceso y un sistema de
apoyo, basado en técnicas analiticas, el cual permite generar tablas
quirdrgicas que aseguran el mejor uso posible de la capacidad de los
pabellones; este proceso esta implementado de manera piloto en Urologia.
La gestion de listas de espera se encuentra tarnypdéementado parana
especialidacen el Hospital San Borjarriarany se esta implementando
integralmente en el Hospital Sétero del Rio; aqui se tiene como proposito
llegar a programar las tablas operatorias con un modelo matemético de
optimizacién.Las adaptaciones necesarfgma estos hospitaldsan sido
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minimas, mostrando que se esta en presencia de una solucién generalizable
al resto de los hospitales del pais.

Este proyecto esta claramente centrado en el nivel operacional.

6. Gestién y control del plan de sistemas tecnolégicos de AfSbnda”

Este proyecto pusta gestion de proyectos de software desarrollados por
Sonda para el Transantiago al nivel de las mejores practicas definidas en el
PMBooK®,

El Transantiago esta compuesto de variados sistemas muy complejos, como
Sistemas Centrales, Clearing, Switch, Sitidsb y HSA (seguridad). Estos
sistemas no sd6lo son complejos por el aspecto software, sino que existen
también variados tipos de hardware que deben coexistir y relacionarse entre
si; por ejemplo: Validadores, Totems, Tarjetas Bip, Concentradores,
Computadees en los buses, etc. Ademas de que estos sistemas y hardware
deben coexistir de manera correcta y sincronizada, también existen
restricciones de implementacion y ejecucién de sus procesos, que lo
complejizan aun mas, tales como horarios tarifarios, R#iheo e
integracion con otras redes de carga. Dadas estas condiciones, el control y
gestion de los proyectos asociados a esta situacién se complicé a tal punto
que fue dificil tener el total control de todos ellos y de su interdependencia,
dado que la metologia utilizada para estos efectos carecia de buenas
practicas.

El proyecto que aqui se resefia consisti6 en desarrollacamplea y

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

y la gestibn de los proyectos, los que enjumo forman el plan
tecnoldégico de desarrollo entre Sonda y AFT en el contexto de
Transantiago. La solucién disefiada sigui6é la metodologia propuesta en este
libro, que, en esencia, analiza los procesos de una empresa y busca como

% Tesis MBEAlejandro Opazo; ver http://www.tesis.uchile.cl/tesis/uchile/2010/cf
opazo_ac/html/indeframes.html
3 ver http://www.pmi.org/PMBOKGuideand-Standards.aspx
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optimizarlos o mejorarlgsalinedndolos con la Estrategia y Modelo de
Negocio, aplicando Patrones de Procesos de Negocio (PPN); ademas disefia
aplicaciones computacionales que les den soporte. Las etapas de andlisis,
modelaién, disefio, redisefio, implementacién de un prototipafdisiel
sistema y finalmente implantacion de los procesos, con su respectiva
gestion del cambio, tienen un valor fundamental como metodologia, al
servir como guia para este proyecto y al ser aplicables en todo tipo de
situaciones en las que se realizeediseno de procesos.

Uno de los logros importantes de este proyecto ha sido implantar las
mejores practicas enunciadas por el PMI a través de su PMBoK ,
cumpliéndose con casi todos los puntos que este libro sugiere para realizar
correctamente las labores dna Oficina de Gestion de Proyect@en esto

se ha conseguido ordenar los proyectos de software, permitir su rigurosa
planificacion y seguimiento y asi garantizar los plazos comprometidos. Este
proceso estd implementado y funcionado y se centr6 enedlaperativo

de disefio.

7. Programacion de la Produccién en Cartulinas CMPC S.A&?

La situacién que se enfrentaba era que varios sistemas empaquetados tipo
ERP para plantas papeleras que se habian comprado, de un alto costo, no
resolvian un problema fundamtal de la planta de fabricacién de cartulina

de esta empreshkstaes la programacion de las maquinas de conversion, las
cuales se alimentan de los productos semi elaborados generados en los
procesos previos de fabricacién. Estas maquinas generan tss agilas

de cartulina del tamafio solicitado por los clientes. Su buena programacion
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 producci@on los mismos recursos.

Se disefid un proceso renovado de programacion, cuya innovacion mas
importante es que incluye una heuristica del tipo branch and bound, la cual
permite generar la carga de trabajos en las maquinas, manejada por medio
de una aplicaén computacional, que trata de maximizar la produccion,

34 Tesis MBE Rolando Rivera; ver www.mbe.cl
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respetando restriccionasperacioney capacidad asociadas a los trabajos.
Este nuevo proceso se prob6 en la planta, obteniéndose los siguientes
resultados y conclusiones:

a. El resultado es muy pdsio, debido a que al quinto mes de
operaciones del nuevo proceso se ha obtenido una produccién de
4.000 toneladas adicionales y un aumento estimado de ingresos de
MM USD$1.2

b. La implementacion de soluciones que consideran un disefio explicito
de apoyo de Tpara actividades técitas, via modelos matematicos
heuristicas generaretornos de un orden muy superior a la inversion
realizada.

c. La estructuracién de la actividad tacitaadégnacion yiberacion de
cargaha permitido una mejor comunicacién, menosflictos entre
areas y una mejor utilizacion de los recursos instalados.

d. La problemética resuelta por este proyecto es similar a la
problemética que se encuentra en otras plantas productivas, las
cuales tienen un proceso de produccion de semielaboragegoyun
proceso de terminacion, lo cual permite afirmar que la solucién es
extrapolable con algunos ajustes a otros procesos productivos.

Este proyecto también es de nivel operativo.

8. Desarrollo del negocio de consultoria e integracion tecnolégica en 12B
Technologied®

Los continuos cambios en el entorno empresarial, asi como el avance de la
tecnologia, la entrada de nuevos actores a la escena del negocio y la
evolucion constante de las necesidades de los clientes hacen mas complejo
el logro de los objetiws de negocio que se plantean muchas empresas de
servicio. El escenario en el que se aborda el presente proyecto de 12B
Technologies S.A. no difiere mucho de lo expuesto. De hecho, la ejecucion

% Tesis MBE Edwin Vargas; ver http://www.tesis.uchile.cl/tesikile/2012/cf
vargas_ep/html/indeframes.html

38



de proyectos de consultoria e integracion tecnoldgica seevuebda vez

mas complejos, ya sea por la dificultad de los requerimientos, como por la
creacion y diseminacién del conocimiento adquirido o por la falta de
herramientas para que éste sea valorado y transmitido como capital
intelectual. Adicionalmente, laenesidad de ser cada vez mas 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 conocimientm co
fuente de solucién para abordar diferentes necesidades de clientes y
sincronizarlo con una definicion de procesos que optimice la ejecucién de
proyectos. Para ello, se planteé un acercamiento innovador e integral que
impulse la gestion de conocimientmgsado en la Ingenieria de Negocios
como pilar fundamental para estructurar de manera coherente la solucion de
apoyo al negocio. De esta manera, la interaccion entre la Estrategia, Modelo
de Negocio, arquitectura de procesos y el apoyo computacional esta
disefiada para facilitar la ejecucion y cierre de negocios en 2B,
considerando como base la administracion, generacion y utilizacion del
conocimiento.

La solucién propuesta incorpora el uso de redes semaiitinasogia)

para la representacion del domimie conocimiento de proyectos, técnicas

de clasificacion de contenido para aprendizaje supervisado y mejoramiento
de la red semantica. Asimismo, considera gestién documental, clustering de
texto para la organizacion de documentos sin supervision y untearga

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

de todos ellos, se busca mostrar cémo el apoyo computagonabnjunto

con procesos clarespuede apoyar en la conversibn de empresas
pequefias/medianas en actores rel@smel mercado. Ademdte dar a
conocer su valor en la adopcién de economias basadas en el conocimiento,
entregando beneficios econdmicos al optimizar el uso de sus recursos
expertos y disminuir los margenes de error a partir de experiencias pasadas.

La aquitectura de procesos de la solucion tiene como base la
retroalimentacion constante de la linea de ejecucion de proyectos de
consultoria e integracion, lo que permitademas de aumentar el
conocimiente ajustar el desarrollo de cada nuevo proyecto. Testo, con

el objetivo de apoyar la estrategia competitiva de atencion integral, lo que
le permite a 12B acercarse a sus clientes y convertirse en un partner
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tecnolégico: quien conoce mejor los proyectos realizados, aprende de la
experiencia y mantiene ebnocimiento 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 creativamenténia sles
proyectos tecnoldgicos. Esto implica crear nuevas Capacidades de gestion
de conocimiento para hacer la idea viable, las cuales deben implementarse
por medio de una nueva arquitectura de la empresa y disefio detallado de
los procesos que la llevam la practica. O sea, aplica gran parte de la
metodologia de la Figurd.2 y cubre el tefio del negocio ysu
arquitectura, y los disefios detallados de los sistemas necesarios

9. Optimizacién del proceso de pronéstico de demanda de vuelos para la
gestion deventa en LanTant®

En industrias altamente competitivas como las lineas aéreas, determinar
demanda y segmentarla de modo de poder determinar la oferta (cuando y
cémo vender) asientos de aviones para una determinada ruta, hace la
diferencia. Para esto easta técnicade fiRevenue Managementque
permite a las empresas generar rentabilidad en el corto y largo plazo. Para
poder pronosticar la demanda por tramos, se desarrollé6 un modelo analitico
basado en métodos bayesianos por parte de consultores imteales;i el

cual queria mejorarse en cuanto a calidad de prediccion. Para ello se
redisefid el proceso de Prondstico y Optimizacion de vuelos, mediante
mejor calibracion de los datos histéricos y cargando casi en tiempo real los
cambios en reservas sobrav@delo. Esto permitié reducir el porcentaje de
error, llegando a un 7%. Los beneficios que otorga a la compafiia por cada
unidad del porcentaje de error que se disminuyan y las nuevas
oportunidades que genera a las areas de ventas, se espera que sdéan del o
de los 2 millones de délares.

Este proyecto es claramente de nivel operativo.

36 Tesis MBE Mauricio Millar; vehttp://www.tesis.uchile.cl/handle/2250/113547
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10. Optimizacion de los procesos de planificacion de la produccion de
aserraderos’

En un mundo altamente competitivo, dinamico, en el cual las necesidades
de los clietes van evolucionando constantemente, se hace imperativo que
las empresas manufactureras optean el uso de sus recursos de
produccién y desarrollen una gestidon cada vez mas orientada al cliente para
convertirse 0 mantenerse como actores relevantes enetsado 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 produccién y un
porcentajeimportante se destina a paises muy lejanos. Esto presenta un
desafio 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,empresa debe mantener un buen
nivel de servicio a sus clientes, los cuales necesitan confiar en que tendran
un abastecimiento constante de grandes volimenes de madera aserrada,
cumpliendo con las especificaciones de sus pedidos y los tiempos de
entrega omprometidos.

El proyecto aborda en parte estos desafios, centrandose en los procesos
relacionados con la planificacion de la produccién de aserraderos. Pretende
desarrollar un apoyo que permita aumentar el beneficio de la operacién de
los aserraderos, paredio de optimizar la utilizacion de recursos de materia
prima y la capacidad instalada en las plantas de produccion. Para esto se
propone implementar una herramienta que incorpore un modelo de
optimizacion, a través de programacion matematica, pararapogena de
decisiones en el proceso, acompafiado de un redisefio que mejore la
coordinacion entre los distintos actores involucrados e inserte la
herramienta en la arquitectura de procesos de la empresa. Asimismo, se
desarrolla ua aplicacion computaciongue permite la ejecucion de los
modelos y el apoyo a las decisiones del proceso de planificacion.

37 Tesis Carlogroncoso ver http://www.tesis.uchile.cl
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Este es, en consecuencia, un proyecto centrado en la eficacia operacional vy,
como Modelo de Negocio, el valor que pretende entregar a los clientes son
productos a precio competitivolg garantia de abastecimiento oportuno.

En un periodo de prueba mediante un plan piloto, en el cual se corrieron los
modelos y se hizo una planificaniparalela a la actual en uso,

se obtuvieron resultados que prueban queitiézacion de la solucién
propuesta mejora el aprovechamiento de la capacidad instalada de las
plantas y de la materia prima. En consecuencia se genera mayor produccion
con los mismos recursos, lo cual resultd en una mayor contribucion
potencial para lampresa 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 mas importantes:

Como se resumid anterioemte,Andrés Bustamante desarroll6 un proyecto de
alta visibilidad en el Ministerio del Trabajo, cual fue el disefio e implementacion
en el tiempo record de tres meses, desde cero, de un nuevo proceso que hizo
posible la implementacién de la reforma labatal Gobierno Chileno 2006

2010. Este proceso y los correspondientes apoyos computacionales permiten
procesar en forma rapida y efectiva las peticiones de las personas que tienen
derecho a las pensiones; duefias de casa y otras que definié tal reforma. El
desafio técnico fue integrar un gran nimero de plataformas computacionales
donde estaba la informacién que permitia el procesamiento de las peticiones
evitando manejos burocraticos de informaciéon. Para producir esta integracion se
utilizd tecnologia estadael arte de middleware o de comunicacion entre
aplicaciones diversas. Ademas se reformulé la red de puntos de atencion,
tomando el nombre de Instituto de Prevision Social (IPS). La experiencia con
esta tecnologia ha permitido interconectar varios oeogcsos que el estado
provee en la plataforma web de servicios que se creé en &@iR2910, Andrés

fue nombrado, por el Presidente en ejerciCimgctor de Gobierno Electronico y

CIO del Estado. Ademaés la Plataforma Web del IPS, que ha sido denaminad
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AChile Atiendebo, se ha extendido a una

Ministerios®. Recientemente, la Secretaria General de Gobierno ha estimado en
36 millones de dolares los ahorros de las personas usuarias de este servicio
durante 2013, por emos desplazamientos y espétas

Patricio Anguita, Gerentde Procesos y Sistemas en la Clitdoaversidad Los
Andes, participé eral creacion de esta nueva institucion privada de salud desde
cero. Lo relevante es que enfrenté los desafios desde el genitsta del
disefio, considerando de manera integrada, a partir destrzge§ia y Modelo

de Negocialecisiones como:

a. ¢Qué se externaliza? ¢ Clinica cerrada o abierta?

b. ¢Sistemas informaticos wortdiass, locales o desarrollo?
c. ¢Como se distribuye el egpadisponible?

d. Foco: Precio, rapidez de atencién, comodidad

e. Restricciones: espacio, recursos financieros, locacion

La clave para orientar el disefio fue la idea de Arquitectura Empresarial, que ya
hemos mencionado, lo cual permite disefiar de mandrarete: procesos,
organizacién, infraestructura, sistemas de informacién y otros. En particular se
disefié una arquitectura de procesos bien estructurada en grupos:

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

b. Procesos de inmacién 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.

Byer http//www.chileatiende.cl/
% Noticia de El Mercurio, 20 Febrera014,p. C13
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d. Procesos secundarios de apoyo, como gestion financiera, gestion de
recursohumanos y otros.

Este ordenamiento, que definié a partir dvs patrones que presentaremos en
el Capitulo 4, permiti6 disefar de una manera sistematica los procesos de la
clinica y sus apoyos computacionies

Obviamente, casos como los dos ultimos lgemos mencionado implican el uso
integral & la metodologia de la Figutz2.

En resumen, el MBE se ha convertido en un laboratorio de innovacion de disefio
estructural de los negocios y sus procesos, integrandolos con métodos analiticos,
mostrando con cas practicos que es posible masificar su uso, consiguiendo
resultados de optimizacion de toma de decisiones para el mejor manejo de las
operaciones y recursos.

El factor comin de la mayoria de los casos presentados, enfatizamos
nuevamente, es vincular taejora de procesos con la Estrategia y Modelo de
Negocio, centrandose 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 dwedifes areas del negocio
impactadas por el cambio y de generar la factibilidad de tal cambio. Aqui esta
el germen de la necesidad de la Ingenieria de Negocios, ya que, al ampliarse la
ambicion de cambio a nivel de la empresa como un todo, se plantean
conplejos problemas de disefio que requieren una disciplina que le dé
fundamento a tal disefio. Esta idea y los determinantes que impulsan tal
necesidad se tratan a continuacion.

Motivacion econdmica para el disefio de los negocios

Existen algunos antecedentesnpiricos de lo que significeen términos
econdmicosredisefiar los negociosUn estudio de McKinsey, en asociacion

“Una presentacion resumen de este trabajo se puede ver en
https://www.youtube.com/watch?v=HECe1Z6sxGU
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con la London School of Economfésentrega antecedentes al respecto. Este
estudio, efectuado para 100 empresas de paises de EuromdgsBdnidos,

midié el efecto del cambio de préacticas de gestion y el uso de Tl en ellas,
concluyendo que aquéllas que s6lo usaban mas Tl que un grupo de control
(con uso normal de TI) tenian incrementos de productividad de un 2%,
mientras que aquellas gqueejoraban sélo sus practicas respecto al mismo
control (con practicas normales) tenian incrementos de un 8%. Lo importante
es que las empresas que actuaban sobre las practicas y las Tl simultaneamente
obtenian incrementos de 2090 sea hay una sinergiaidgnte entre mejora

de practicas en los procesos y el uso de las Tl, para el apoyo a éstos, lo cual
justifica la necesidad de disefios integrales de los negdios.estudio mas
reciente de MIT en la misma linea, en 330 emeneEEUU, muestra que las
empresas mas innovadoras en el uso de data debidamente procesada para
apoyar el manejo deus practicas de gestion, tienen un mejor desempefio
promedio de 5% superior en productividad y de 6% en rentabilidad que el resto
de las compafii&s

Otro estudio deracticas de gestién y uso de Tl en Cliteuestra el potencial de
mejora de productividad que existe en las empresas de este pais. En este estudio,
realizado en el Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile
para una muestra de 35 gas empresas nacionales de todos los seatstas se
sometieron a un benchmarking con compafiias lideres en el mundo. La conclusion
mas importante de este estudio es que las practicas de gestion de las empresas
nacionales estan, en promedio, lejos dedsenivel mundial, cuyo desemperfio, en

una escala de 1 a 10, se ubica en promedio en 3.0. Esto presenta una gran
oportunidad de generacién de valor econémico y un reto para que las empresas
chilenas enfrenten el desafio de volverse mas competitivas poo cheda
innovacién en sus modelos y procesos de negocios apoyados con TI.

Ademéas hay otro estudio mas reciente deKMsey que muestrajue la
productividad de las organizaciones Chilenas es deplorable, concordante con el
estudio del DII, y que existe ypotencial de mejora importante de ésta si se
mejoran las practicas empresariales, el cual McKinsey estima en 25 puntos
porcentuales, desde un nivel actual de 34, tomando la productividad de EEUU

“1 McKinsey (2004)
42 McAffe y Brinjolfsson (2012)
“3Barros, Varas y Weber (20p3
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como 100. Esto se resume en las Figurds 22 y 2.3*: enla 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 reqdienmejores practicas
de trabajo y el uso de procesos estandarizados altamente automatizados.

‘ Productividad de Chile versus pais lider por sectores

Banca retail ‘ Construccion habit. Retail Mineria del cobre

Chile | Chile ’m
potencial
Nota: Este es un indice donde 100 corresponde al nivel de productividad del pais de referencia. Cifras en puntos porcentuales.
Fuente McKinsey & Company EL MERCURIO

PRINCIPALES DETALLES DEL DOCUMENTO EN EXCLUSIVA | B 2

Figura 2.1Brecha de productividad de Chile con respecto a EEMstyalia

44 pyblicado como noticia en El Mercurio, ediciones 17 y 18 diciembre, 2009

46



La productividad de este sector se podria E
casi duplicar con nuevas reformas. e

estructurales

e (- s -
per capita y
el de
o 5o endeudamiento)
Gamancia por lahoral
automatizacén
de trarsacclones
Productividad
e banca personas e hanca personas
2n Chile en EE.UU,
Fuente McKinsey & Campany £L NERCURIO \
.

Figura2.2 Potencial de productividad del sector bancario de Chilerespecto a
EEUU

E1 50% de los empleados del sector trabajan
en formatos de almacén tradicional.

I s Productiidad
del sectee retail 3 def sector retail
en Chile enEEW.

Fuente Mckinsey & Company EL MERCURIO

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. Asi, en la Figura 2.4 se compama2010 la productividaddel
retail chileno con el de EEUU. Nétese que ha mejorado desde un 29 a un 35%
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de la productividad en ese pais y que las mejoras en gestién y eficiencia
operacional, que son las que mas directamente buscamos con el disefio de los
negocios, tiene un potentide incremento de productividad de 28 pufitos

35 sobre 100, Esa es la relacidn de la productividad del retoll chileno con el
norteamericane. En otras palabras, el valor agregade por empleado del sector retil
en Chile es apenas 35% del que aporta un trabajador de este rubwo en EE.UU.

12

Productividad 2010, indexada EE.UU. = 100 puntos,

&

N

28
wfe,
18 /’ O
4 3 //
Productividad Informalidad Comercio onfing Mix de formatos Gastion y eficiencia Potencial Estructurales Productividad
en Chile operacional de Chile de EE.UU.

Figura 2.4. Potencial de productividad del sector retail de Chile con respecto a
EEUU2010

Datos equivalentes para el sector construccion se dan la Figura 2.5, donde el
potencial por eficiencia operaciored de 32%.

La productividad en el sector de la construceidn, medida en metres cuadrados
por hora hombre, es apenas la mitad que en EE.UU. (48 sobre 100).

13
32
/
Productividad m2 / hora hambre,
indexada EE.UU. = 100 pantos,
Productividad Maleriales Efiziencia Potencial Diferencias Productividad
en Chile eficientes operacional de Chile estructurales de EE.UU.

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

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

48 publicado como noticia en El Mercurio, 1y 8 de Septiembre, 2013.
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27% 3%

En la gran mineria del cobre* —la principal
industria del pais—, la productividad medida
comao tonelada producida por hora hombre es un
68% que la de Australia, otro de los palses de
referencia en este sector econdmicea.

Productividad tonelada de colre /
hora hombre, indexada Australia = 100 puntos.

Productividad Empleados no relacionados Eficiencia Potencial Factores estructurales Productividad
en Chile a la operacién operacional®* de Chille fnetos en Australia

Figura 2.6: Potencial de productividad del sectoreria del cobre de Chile con
respecto a Australia 2011.

Po ultimg en la Figura 2.7, se entregan valores comparatig#bgalor agregado
relativo de los empleados para vaisestores, comparados con EEUU.

100%
Productividad
de EE.UL.
68%
60%
56%

46% Valor agregade relativo par empleada por sector, 2011,
..................................................... APPSO s crsstabtieteesi
32%

26% 25%
21% 199
Mineria Banca Servicios Restaurantes  Construccion Servicios Indlustria Servicios Transporte y Comercio Agricultura
empresariales v hoteles a personas bdsicos comunicaciones ¥ pesca

Figura 2.7: Productividades comparativas de ntEnobra de varios sectores

La conclusion es que hay una tremenda oportunidad en cuanto a mejora de
eficiencia para todos los sectores nacionales, lo cual lleva a McKinsey a afirmar
gue las organizaciones nacionales podrian aumentar su productivida2Oeyntre

40% en menos de tres afios con mejoras de gestion. Esto ha sido comprobado en
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las tesis del MBE citadas anteriormente, donde, en la mayoria de los casos, se
generaunaimportantecreaciénde valor adicionaton los mismos recursos, lo
cual genera may@roductividad.

El Impacto de las Tecnologias de la Informacion

Otro lugar comun hoy dia es que nos encontramos en la Era de la
Informacion. Esto, que es una realidad, tiene también enormes
implicancias para el cambio organizacional. La disponibilidaccada dia

mas potentes y econdmicas Tecnologias de la Informacién hace que el
manejo organizacional sea mas susceptible de ser apoyado
computacionalment& Esta tendencia interactia estrechamente con la
anteriormente sefialada del enfoque de la Ingemidd Negocios. En
efecto, las rutinas o practicas disefiadas como parte del redisefio de un
negocio y sus procesos se internalizan habitualmente en un sistema
computacional que orienta, apoya y coordina a las personas que lo ejecutan.
Asi, por ejemplo, eboy dia habitual que las empresas lideres en servicio a
sus clientes tengan procesos de atencidn altamente computarizados. Este es
el caso de FedEx, que apoya todo el proceso de ruteo y transporte de
paguetes en un sistema computacional, el cual tambéémie que un
cliente pueda consultar por medio de la Web la situacibn en que se
encuentra un envio y Amazon que permite ordenar libros y otros productos
por la Web y los entrega en unos pocos dias, 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 estd, evidentemente, explicitamente disefiado.

En otras empresas o actividades, donde una rutidimagomo la
anteriormente descrita no es factible, dada una naturaleza mas creativa y no
estructurada de las operaciones que constituyen un proceso, es también

¢ Barros (1998a)
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factible el apoyo de las TI, principalmente para facilitar la coordinacion de
las diferentes peonias que intervienen en el mismo. Un proceso muy
comun con estas caracteristicas 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 ejempkiudio

de mercado o el disefio del producto o servicio. Sin embargo, la
informacion que se genera en el procdsesultado de los estudios de
mercado, planos de disefio, evaluaciones econdmicad, ptede ser
generada, ruteada y compartida computacioeate. De hecho hay
software especializado que permite hacer esto, de tjpmpware y
workflow*’. Este softwareno s6lomaneja informacion, sino que también
puedeasegurar que las actividades se realizan de acuerdo a una secuencia
preestablecida y en tigpos predefinidos, contribuyendo al éxito del
proceso. Estas actividades han sido caracterizadas por un estudio de
Mckinsey como actividades de colaboracién, el cual encontré que las
empresas no invierten suficiente en darles apoyo céh For otro lado,

hay tecnologia del tipo Internet 2.0 (blogs, wikis, microblogging y redes
sociales) que es apropiada para apoyar la coordinacion entre este tipo de
actividades.

Un tipo de software mas moderno, y todavia en evolucién, son las

AfBusi ness ProcesstsMband BeMMSNH ¢ Il cual pr
funcionalidad de workflow por medio de la ejecucién de modelos BPMN,

pero que incluye, ademas, la integracién con otros software por medio de

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

otros qie muestren sus funcionalidades a través de este tipo de séfvicios

En todas las empresas en que las Tl 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 tecnologia los intenecta ipor medio de redes
computacionalésy permite que intercambien y compartan informacién, ya
sea en la forma de mensajes o documentos electrénicos de cualquier tipo.
Esto facilita la descentralizacion mencionada al comienzo de este punto, el

" Reijers (2002)
8 Mckinsey (2009)
“pant y Juric (2008), White y Miers (2009)
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aplananento de la organizacion y el funcionamiento por coordinacion
horizontali entre ejecutantésen vez de por jerarquia.

En los ultimos afos, la Red Internet ofrece una serie de posibilidades que

deben ser consideradas dentro de los disefios de negocios propaeren

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

bajo el concepto de* Fswimplita deaacugrdlo amar ket i ng
este art2cul o, fii ncrementar |l a capacidad de
en linea mejor disefiadacon el potente nuevo lenguaje Web HTMLS5, la

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

tags y microtransmisores y | os avances en e
permitira que los clientes realicen blsquedas por imagen, vogstos

Ellos demandaran servicios crecientemente sofisticados: interactuar en

cualquier lugar en cualquier momento; hacer cosas muy diferentes con

variada informacion, desde informacién financiera a informacién de salud,

para generar valor para si missn@speraran que los datos almacenados se

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

todo esto con una facil interaccién. McKinsey provee una interesante

proyeccion futurista de la experiencia de compra bajo las condiciones

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

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

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

siguientes:

1. Obtener informacion acercadin producto de interés y que tiene
tag NFC sélo tocando el producto conteléfono.

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
ante@dentes como cliente.

4. Obtener ofertas adicionales y premios por participar en
promociones del producto.

%9 McKinsey (20.3)
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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
cervza con NFC, lo cual permite que un duefio 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
ofreceran en el futuro; un banco en Australia que tigme aplicacién para
celulares inteligentes que permite a un potencial comprador de casas tomar
una foto de una que le gusta, con la cual, con tecnologia de reconocimiento
de imagenes y de ubicacién, identifica la casa y le provee informacion para
la compa y usando su informacién 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 decspcion que permite la
entrega periddica de itemes de compra repetitiva, tales como pafiales.

Todo esto implica la necesidad de adoptar herramientas tecnoldgicas que
permitan obtener y gestionar la data de cada interaccién del cliente con la
marca, lo aal requiere que todas las funciones que enfrentan al consumidor
trabajen de manera integrada y coherente para obtener una vision total del
ciclo de vida de un cliente con la empresa.

Detras de todo lo dicho esta el concepto de big data, acerca del cual
McKinsey hizo otro estudfd Lo primero es lo impresionante de los
nameros: en 2009 las confpas con mas de 1000 empleados tenian un
promedio de 200 terabytes almacenados. Pero mas importante que el
tamafio de los datos es el valor qgue se puede obtendlode McKinsey
estudié cuatro sectores: datos de salud en EEUU, el sector publico en
Europa, el retail en EEUU y manufactura e informacién de ubicacion
personal globalmente. El resumen de las conclusiones de su estudio son las
siguientes:

1. El uso més creatdo de la informacién de salud en EEUU para
generar mas eficienciareduccion del costo de salud en un 8%
entre otros y calidad generaria un beneficio anual de 300 mil

51McKinsey (2011); otra publicaci-n reciente que

McAffe y Brynjolfson (2012)
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millones de ddlares, que es el orden de magnitud del PIB
Chileno.

2. En las economias deuEbpa se pueden ahorrar 149 mil millones
de délares por mejoras en eficiencia operativa.

3. Los usuarios de servicios posibilitados por el uso de data de
ubicacién de las personas podrian generar un excedente del
consumidor de 600 mil millones de délares.

4. Los margenes de operacion del retail en EEUU padria
incrementarse en 60% con el uso inteligente de la data.

En resumen, big data es una mina de oro que esté esperando ser explotada.

Los Paquetes AWorld Cl asso

Los conceptos anteriormente expuestos en estwitulo se han

materializado en productos concretos de software que favorecen su

implementaciéon practica. Es asi como han aparecido los llamados paquetes

de software fiworld classodo que supuestamente
por proceso y el apoyo das Tl al manejo organizacional.

Un paquete Aworld class0O se caracteriza por
al manejo de los recursos de una empresa, por lo cual algunos de ellos se
denominan ERP (Enterprise Resource Planning). Esta solucién 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 explicita los apoyos computacionales a las actividades
participantes. Sin embargo, en ladgptica, estos paquetes han sido sélo
Utiles 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 explicitamente el disefio de éstos. Esto se
debe a que, por su tecnologia de construccion, han resultado muy
inflexibles y dificiles de adaptar a las necesidades particulares del proceso
gue requiere la empresa. Esto ha llevado a minimizar la adaptacion del
paquete, que es extraordinariamente lentarg,ca 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 redisefio, a la operacién del paquete, quedando esta
responsabilidad, en muech casos, en las manos de los usuarios. Una
encuesta del 2004 a 163 empresas Yy entrevistas detalladas a 28, concluye
gue las empresas que lideraron la implementacién de los paquetes ERP a
fines de los noventa todavia estaban, en ese momento, intentameh@robt
valor de la tecnologia a través de consolidacién de instancias de sistemas,
integracion, estandarizacion de datos y definicion de protesler lo

tanto, existe una gran capacidad todavia no utilizada de tales paquetes
originada en la falta de adaptén de los procesos.

Nuestra experiencia con los ERP es que la Ingenieria de Negocios se
complementa comestos. En efecto, dado que estos productos no consideran
de manera explicita el disefio de los procesos del negocio, sino que, mas
bien, enfatizan lanformacion de base questos requieren, al introducir
soluciones inteligentes, como las que se han bosquejado y ejemplificado e
este libro,estas se alimentan de la informacién de los ERP; pero agregan
nuevas practicas de gestion, habitualmente basada8nalitica, que
realmente innovan en el funcionamiento de la empresa, particularmente en
un mejor servicio al cliente ya optimizacion del uso de recursos. Un
ejemplo de esta idea es el ERP especializado en fabricacion de papel que
mencionamos en el casie CMPC, el cual costé alrededor de 2 millones de
ddlares, el cual fue complementado con procesos inteligentes que permiten
programar las maquinas papeleras y maximizar la produccion.

El Imperativo de Innovar para Sobrevivir en un
Mundo Globalizado

En unmundo de constante cambio discontinuo y radical, s6lo los que crean potentes
capacidades de innovacién seran viables. Tal como KR@f26)lo sefiala esu libro
AEXtreme C tosn pjectitivos i tenmed que sus empresas se vuelvan
commodities en laampetencia global. Por ello buscan desesperadamente maneras de

52 Davenport et. al (2004)
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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 globalizacion en la
cual el conocimiento seuelve un commodity al alcance de todos; la innovacion
abierta que permite que una empresa compre o licencie la innovacion; y la innovacion
dirigida por los clientes, lo cual implica que se requierenvasudormas de
colaboracion constos.

Esto significaalejarse de la tradicional idea de innovacion basada en R&D asociada a
nuevos productos y servicios y adoptar un enfoque sistémico que incluya, ademas,
innovaciones en lddlodelosdeNegocio, en las operaciones de la empresa, parecido a

lo que Porter llam eficacia operacional, y en los habilitadores de la innovacion, tales
como herramientas, estructuras y cultura. De lo recién enumerado, los Modelos de
Negocio son particularmente importantes, que presentarerabsamitulo siguiente

por lo cual daremasna breve introduccion al tema. De acuerdo a HaomreModelo

de Negocio es un marco de referencia que identifica como un negocio crea, entrega y
extrae valor. Los pioneros no hacen cambios marginales a sus conceptos del negocio,
como los que hizo Gilletal agregarle una nueva hoja a su maquina de afeitar; ellos
repiensan sus negocios desde cero y crean modelos no convencionales, como Dell,
Starbuck yAmazon Pocas empresas tienen la capacidad para pensar en forma
creativa y holistica acerca de un comgepompleto de negocio, ya que pocos
entienden en forma integral aspectos tales como el mercado que se sirve, la propuesta
de valor, la cadena de distribucién y las competencias claves en que hay que
concentrarse. Ademas tales aspectos no se ven conos sujiigefio, en el sentido de

la Ingenieria 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 curiapglsbal que se

da actualmente.

La clave es construir una capacidad de innovacion en los Modelos de Negocio, lo cual
requiere involucrar a grupos importantes de personal de la empresa y crear una cultura
de innovacion, que permita generar, en forreesiatica, muchas ideas de cambio

gue puedan someterse a escrutinio y evaluacion, para seleccionar e implementar las
mejores. Un caso espectacular de esta idea lo desarrollé IBM, la cual realizé en el
2006 una iniciativa de brainstorming de innovacionieeal dirigida a sus 350.000
empleados. Se generaron 37.000 ideas, las cuales fueron procesadas
computacionalmente, reduciéndolas a 300 ideas bien definidas. Finalmente, més de 50

%3 Hamel (2003)
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empleados se reunieron por una semana en el Centro de Investigacion de IBM e
Nueva York para afinar y filtrar tales idetsgando a 30, en las cualesrsértieron

100 millones de ddlares. Otras empresas que tienen iniciativas corporativas formales
de innovacion son la General Motors con su enfoque CENCOR (Calibrate, Explore,
Create, Organize and Realize) y la Clinica Mayo con SPARC (See, Plan, Act, Refine
and Communicat&) En estricto rigor, éstos son procesos de negocios en el sentido
ya definido, los cuales tienen la especial caracteristica que afectan el disefio de los
otros procesos de la empresas; vale decir, son procesos que desarrollan nuevas
Capacidades que se ejecutan con los procesos operativos. Esta relacion la
explicitaremosg formdizaremosen el Capitulo 4. Un caso interesante reciente de este
tipo concierne ana de las clinicas privadas mas grandes de Chile, ya mencionado
anteriormente, para la cual se disefiaron procesos que apoyan la innovacién con la
generacion de nuevos proyectos que mejoran las Capacidades para atender a sus
pacientes.

Es evidente que l@&nnovacion esta relacionada con la idea de posicionamiento

estratégico de Porter y es un proceso, como ya lo sefialamos, el cual debe ser también
adecuadamente disefiado, tema que aparecerd cuando definamos el macroproceso
gen®rico de 0 DCeaspaarcriodlaldoe sdoe nm8use vaadse | ant e.

El Enfoque de Medicidon y Gobernabilidad de
Procesos

Todo lo que hemos dicho hasta ahora apunta a una innovacion radical en la
manera en que se manejan los negocios en una empresa, incluyendo sus
procesos. Sin embargo, no sienapmes posible crear las condiciones para
que esto ocurra. Una manera mas gradual de innovar en los procesos
consiste en tener, a lo menos, una estructura de medicién del desempefio
de los mismos que permita identificar incumplimiento de metas y actuar
sobe el proceso para llevarlo al nivel deseado. Aqui hay grandes
oportunidades, ya que se ha detectado que, tanto a nivel nacional como
internacional, estas mediciones son precarias. Adithael Hammet’

% Hiebeler et. al (1998)
%5 Tesis MBE de P. Anguita resumida anteriormente
%6 Hammer (2007)
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identifico una serie de defectos de la medicion deéngefio operacional, tales
como manejar los indicadores para mejorar las apariencias; indicadores sesgados
por objetivos funcionales; medicion desde el punto de vista de la empresa y no
de los clientes; mediciones incompletas; indicadores que generan
compotamiento 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 presién creciente
para medir desempefio no fimé&ro (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
gjecutivos no saben acerca de la salud de sgecios, particularmente la
operativa, y navegan en la oscuridad.

Como tal, este enfoque de medicién esta relacionado con las técnicas de
Balanced Scorecard (BSC), que resumirengws el Capitulo 3 y con
Calidad Total y sus extensiones, tategsnoLeany Six Sigma. En efecto, el
esquema de medicidon 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 analisis que lleven a definir la actuacion
correctiva sbhre el proceso. El aporte que puede hacer el enfoque de este
trabajo, basado en una conceptuacién rigurosa y sistémica de los procesos,
es permitir una definicion de indicadores que realmente refleje lo que es
mas determinante en el desempefio del progekbque es mas importante,
establecer relaciones causales entre indicadores que permitan orientar la
intervencion de mayor provecho en el proceso. El problema es que, para
hacer esto, se requiere, a lo menos, tener modelos formales de los procesos
actudes, situacién que se da en muy pocas empresas.

El mayor poder de una medicién se genera cuando se trabaja con procesos
ya diseflados, en cuya estructura se superpone una de medicion, la cual
lleva a definir indicadores que permiten una gestion por prodesto se

hace por medio de definir responsables por el desempefio medido por los
diferentes indicadores, tipicamente de actividades del prodiesoados
duefios del proceso, que velan por que el conjunto opere de acuerdo al
desempefio esperado, ejerciends khcciones de coordinacién necesarias
entre actividades, cuando asi se requiere. La estructura de indicadores y de
responsables del desempefio, la cual incluye hasta los mas altos ejecutivos
de la empresa, constituye un mecanismo de gobernabilidad quetgperm
conocer en todo momento la situacién de desempefio de los procesos y
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actuar para corregir desviaciones a diferentes niveles organizaciones. El
caso emblematico de este tipo de enfoque es Bokérgsmce que tiene

una estructura que le permite conoeer todo momento la situacion de sus
operaciones y actuar sobre los procesos, con responsables bien definidos, para
conseguir el desempefio esperado

*" Garetson y Harmon (2005)
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Capitulo 3

Revision de Trabajos y Disciplinas
Relevantes para el Disefio de Servicios

Hay dos tipos de trabajoselacionados con el enfoque de disefio que
proponemos: el primero incluye propuestas que son similares al enfoque aqui
presentado; el segundo esta relacionado con las disciplinas, en la terminologia de
Spohrer y Demirkati, que otros autores han desarrolladtas cuales hemos
integrado en nuestro enfoque. Repasamos ambos tipos en este capitulo

Propuestas de Disefio de Servicios

Una propuesta en el espiritu de este trabajo es la de Tierg(2003)en
Ingenieria de Servicio, la cual propone un enfoqueagiensas y muestra cémo
diferentes disciplinas pueden contribuir a tal enfoque. Mencionan, entre otros,
disefio y Analitica (Investigacién de Operaciones y Ciencias de la Gestion), las
mas relevantes para nosotros, pero no dan detalles metodolégicos sobre c6
proceder; este libro se centra en proporcionar tales detalles, fundados en las
ideas de disefio de procesos. Otros trabajos que profundizan mas en disefio de
servicios son los de Bullinger, Fahnrich y Mei{@003), que se concentra en el
disefio de produos, y el de Johansson y Olhag@&004), que propone
perfilamiento de servicios; pero ninguno de éstos considera los procesos. Con
respecto a publicaciones que consideren explicitamente servicios y procesos,
tenemos unde Reijers(2002) que se concentra s detalles técnicos del flujo

de trabajo del servicio, pero no ofrece ninguna metodologia de disefio de estos,

Byver fi Dyisstceinpl i ne Matri x0 en presentaci-n www.
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y un documentade Hill et. al (2002), que sélo identifica oportunidades de
investigacion en disefio de procesos en servicios. Otra propaeatal plisefio

de sistemas orientados al servicio, en | a i
(SOA) basado en modelacion de procesos de negodepdessasevic y Hatala
(2010), pero no considera disefio del negocio propiamente, sino que se centra en
aspectos técnicos relacionados con el disefio de Sistemas de Informacion. En un
trabajo reciente de GroqR012), se considera la aplicacion de la teoria de las
restricciones (TOC: Theory of Constraints) al disefio de servicios, incluyendo
los procesos, y se stiute la adaptacion de esta técnica, proveniente de
manufactura, para tales efectos. En particalapresentalas contribuciones de
Ricketts(2007,2010) a la redefinicién de los conceptos TOC, por ejemplo los
de reposicion y acumuen de inventaricen servicios Ademas se discuten
aplicaciones para bancos, disefio, ingenieria y disefio de productos, sistemas
judiciales, servicios de alimentacion, educacion, servicios del sector gobierno y
varios otros. Emasaplicaciones de la TOC a servicios daidalGroop encontré

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 mehdail o G@EBeamat iyons > Rlef erenceod (!
ATel emanagement Forum Enhanced Tel ecommun
iframeworkso de procesosy par ail Frealreiraad Enh et
Ar c hi t e c t*uBstastprofuestasiAspn basicamente jerarquias de procesos

que deben estar presentes en el dominio al que se aplican. Nuestros BPP, que se
propusieron antes de estos model os de refer
jerarquias de procesos, consideran explicitamente las relaciones entre los

procesos en cualquienivel jerarquico; por lo tanto proveen una mejor

representacion del problema de disefio de un servicio, donde las relaciones son

un factor clave. -Adem@ess ppmdstestpprms d os fie
Adams et. al (2001) y documentados M (2010) y los patrones de Fowler

(2011) que son fundamentalmente tecnologicos.

Sobre el uso de la Analitica en el disefio de servicios, hay una linea de
prondésticos de demanda centrados en los servicios. Aqui la variable a predecir es

%9 hitp://www.supplychain.org/page.ww?name=Home&section=root

80 http://Avww.telemanagementforum.com/

61 APQC, Process ClassificatioRsameworkshttp://www.apqgc.org/portal/apgc/site
82 http://www.whitehouse.gov/omb/egoviafea.html
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el numero de clientes que deandard el servicio para disefiar la capacidad
necesariaa ofrecer seginun determinado nivel datenciéon En un trabajo
reciente se propone el andlisis conjunto de la demanda y la gestion de la
capacidad para los servicios en un restaurante, donde elpfowopal se
encuentra en la optimizacibn de ingresos para una determinada demanda
dinamica, sin tener en cuenta, sin embargo, un prondstico explicito de
demand®. Un enfoquesimilar se propne para la programacion de cirugia
electiva bajo incertidumbregero, de nuevo, sin tener en cuenta la demanda
incierta”.

Una de las técnicas analiticas pertinentes en este libro es la de prea@stitio

de series de dat8% Se han propuesto muchos métodos diferentes para esto y

varios estudios comparan dichos aulits en cuanto a la exactitud de los
resultados. Uno de los estudios pertinentes a este tredxjgado por Adya and

Collopy (1998) considera las redes neuronales y las compara con otros métodos
economeétricos y concluye que dan, en general, mejcsakados. En nuestros

experi mentos, menci onados m§ s adel ant e,
Re g r e supérdoaras redes neuronales.

Para la gestion de la capacidad el procedimiento habitual ha sido simular el flujo
de clientesa través de las instalanes. Ninguno de los documentos revisados
considera una demanda explicita pronosticada con una técnica estado del arte,
salvo Marmor etal (2009) que estima la demanda basada en una media mévil con
datos histéricos. Varios otros trabajos que utilizaneefoque comdn de
distribucion estética de llegada han sido realiZ4dos

Recientemente, Magliet. al(2010) han propuesto un enfoque de alto nivel para el
modelado sistémico de sistemas de salud y simulacion para la toma de decisiones
de politica. Complmentariamente a tal idea, nuestra propuesta para administrar el
sistema de salug otros sistemas complejos que proveen serviesté orientada

hacia el disefio de los componentes que se necesitan para implementar politicas
definidas

63 Hwang, Gao, and Jang (2010).

® Min and Yih (2010).

% Armstrong, 2001; Boxt. a| 1994

%samahat al, (2003); Rojas and Garavito, (2008); and Khurma and Bacioiu, (2008)
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Disciplinas Integradas en el Enfoque d®isefo

Existen varias disciplinas gueoveenlineas de trabajo conceptual y desarrollo
técnico que se usan en este libro y se integran en los métodos de disefio
propuestos. El enfoque esbozado en el Prélogo y la Introduccion, esecual
detallara en los capitulos siguientes, utiliza los modelos conceptuales y técnicas
analiticas que se revisaran a continuacion, para proporcionar @oigo
materializacion de cada uno de los componentes de la Figura 1.1. y ejecutar cada
uno de los pasoque se proponen e la Figut®. Estos se integran en una
metodologia sistémica y jerarquica, donde los niveles superiores de disefio,
apoyados por algunos de estos modelos conceptuales y técnicas analiticas, se
detallan progresivamente utilizando otrdseds y herramientas del mismo tipo.

Por lo tanto, muchos diversos modelos conceptuales y técnicas analiticas, que
generalmente se aplican independientemente, se integran de manera coordinada
en una metodologia que toma lo mejor de ellos en algunos dasus Pero

para evitar la dificultad inherente al uso de multiples modelos mentales de alto
costo, debido al nivel de abstraccion, y légica de negocios detallada
simultdneamente, ellos son graduados por la descomposicion jerarquica del
disefio. Por lo tantcse evita el uso aislado de modelos conceptuales y técnicas
analiticas, eliminando el uso de vistas parciales, y la complejidad de mdaltiples
vistas simultaneas es graduado por el uso vistas parciales coordinadas por el
enfoque de disefio jerarquico quetéepresente en la Figur®l

Estrategia

Es evidente que en un ambiente globalizado y altamente competitivo, como el
que enfrentan actualmente las empregatgs requieren ventajas sustentables en

el tiempo. Porte(1996) definio la idea de ventaja cpetitiva, que se hace

cargo de este desafio, como una situacion en la cual una empresa domina una
industria o mercado por un periodo sostenido de tiempo. Tal ventaja puede
obtenerse con lo que este autor llarefectividad operacional o con
posicionamientocompetitivo.
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La efectividad operacional se define como desarrollar actividades (0 procesos)
similares a la competencia pero de mejor manera. Es claro que en empresas que
producen commodities, ésta es la manera de competir, sin perjuicio de que se
pueda cariar eventualmente el Modelo de Negocio para aspirar a otro tipo de
ventajas. La efectividad operacional se basa en utilizaméjsres practicas
conocidas para las actividades del proceso, con un énfasis en cada una de éstas
de manera individual, por lgue no se requiere un enfoque de proceso, como el
presentado en este documento, para llevarlo a la practica; con un enfoque tipico
funcional, cada unidad del negocio puede implementar mejores practicas, con las
mas variadas técnicas, incluyendo las daadlitotal (Six Sigma, por ejemplo).

Es esta caracteristica el punto débil de esta estrategia, ya que las practicas son
copiables y eventualmente desaparece la ventaja competitiva. Sin embargo, una
empresa, para ser viable, debe tener una efectividad mpedacomparable 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 tigodeer
manera diferente e innovadora. Una caracteristica importante de esta idea es que,
a diferencia de la efectividad operacional, el énfasis es en el conjunto de las
actividades; vale decir es un enfoque sistémico. La idea es tratar de obtener una
configuracién Unica de actividades que sea dificil de igualar por la competencia.
Es evidente la relacion entre esta idea de configuracion y un disefio de procesos
que coordine de manera creativa sus actividades. Un ejemplo claro de
posicionamiento estratégico dete tipo es el que ha conseguido FedEx con sus
grandes clientes, por medio de disefar sus procesos logistinwcenamiento,
picking y packing, despacho, transporte y entrega sofisticados métodos de
gestion y gran grado de coordinacion y autoraatin de ello¥. Esto ha hecho
posible que FedEx se haga cargo de manera integral de toda la logistica de
distribucion de algunos de sus clientes, desde la bodega de productos terminados
hasta la entrega al cliente, tomando directamente los pedidos slstéonas de

la empresa que contrata el servicio. Es claro que esta empresa ha desarrollado
una configuracion Unica de actividades que ofrece a sus clientes, la cual sera
muy dificil de igualar por parte de sus competidores.

" Farhomand et. al (2003)
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Al intentar conseguir una otinacién Unica de actividades, hay varias ideas de
posicionamiento que se pueden utilizar. En particular, las propuestas por Hax
and Wilde (2001): Estrategia del mejor producto, solucion integral para el
cliente y lockin sistémico.

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

1. Perseguir etosto mas bajo del mercado o una caracteristica Unica
del producto que le entregue un valor al cliente, por elestelesté
dispuesto a pagar,

2. El producto es relativamente estandarizado y no es parte de algun
paquete que se vende conjuntamente.

3. Los clientes son numerosos y genéricos.
4. Elfoco 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 aparicion de
nue\as entradas al mercado, la imitacion y las guerras de precios.

En los mercados de productos de consumo masivo se da esteHffimtigia. Un

ejemplo emblematico de ésta es la de la empresa Zara, el segundo fabricante y
distribuidor a nivel mundial deopa de moda, el cual basa su posicionamiento en
productos novedosos y de costo razonable en permanente y rapida renovacion en sus
locales. Esto permite, dado que las reposiciones no son de gran volumen, ofrecerle a
los clientes una sensacion de excldlsidi a costo atractivo. Lo anterior va
acompafiado de una de las mejores logisticas de la industria que permite el rapido
lanzamiento al mercado y reposicion de los productos, lo cual es complementado
con un andlisis en linea del comportamiento de las veptdss productos, para
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alimentar la reposicion y mejora de los prodifétadtros ejemplos de este tipo de
estrategia son las caracteristicas ungaesApple ofrece consus productos y la
buena calidad a un precio bajo que Wallmart ofrece a sus clientes.

La Estrategia de solucion integral para el client@ersigue 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 aiden almismoe incrementen su dependencia. Otras caracteristicas de
esta estrategia, que vienen de la teorieodtos de cambipque trataremos en una
secci6n posteriosort™

1. Obtencién de un conocimiento profundo del cliente.
2. Propuestas de valor gaamarrar (lochn) al cliente.

3. Generacion de paquetes de productos y servicios que incrementen el
valor econémico para el cliente.

4. Redefinicién de la manera de capturar y servir al cliente, en vez de
copiar a la competencia.

5. Obtencion de servicios de pemdores para incrementar la oferta.

6. Orientacion hacia fuera de la empresa para la creacion de valor para
el cliente.

7. Innovacion en desarrollo conjunto de productos con el cliente.

Es claro que FedEx hace uso de eBStdrategia. Otros ejemplos de esta
Estrategia son el caso de SOCOFAR, empresa Chilena que provee a sus clientes
de farmacias servicios de abastecimiento y logistica de abastecimiento Gnicos y
a bajo costo; el de Chilecompras que toma la funciones de compra de las

%8 Rothwedder y Johnson (2008)
% Hax y Wilde (2001)
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empresas del sector publioy la empresa 12B de servicios Tl que ha decidido
integrarse con sus clientes, resefiada en el Capitulo 2.

El lock-in sistémicq que viene de las teorias desto de cambioy de
externalidades en redes, las cuales traremosen una secion posteriorde este

mismo capitulo, trata de crear condiciones que hagan muy caro y casi imposible
que un cliente pueda prescindir de los servicios de una empresdnflopér

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 s6n

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

2. La cadena de valor se extiende al maximo, incluyendo a clientes,
proveedores y complementads,

3. Se persigue la creacion de estandaite facto en una industria, que
estén bajo el control del oferente, para producir el-iodel cliente
y el lockout de los competidores,

4. La creacién de un efecto de externalidad en redes que hace que, por
efectos de la creacién de un sistema altamiagerelacionado con
los clientes y complementadores, el ingreso de nuevos clientes al
sistema (red) incremente el valor para todos los participantes

El caso emblematico de lo@k sistémico es Microsoft, que ha impuesto el
estandar de facto Windows, orporando una gran cantidad de
complementadores al sistema, los cuahetuyenlos milesdesarrolladoresle
software que corren sobre este sistema operativo. Estos software estan, en la

0 Tesis del MBE de Carolina Martinez; ver en http://www.tesis.uchile.cl/handle/2250/112617
" Klemperer (1995),Kast y Shapiro (1985)

2 Hax y Wilde (2001)
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mayoria de los casos, s6lo en Windows, lo cual obliga a usar estiessis
operativo para poder usufructuar de ellos. Otros casos dénlack efecto red

son AppleconiTunes Goggle, Yelow Pages y eBay, que, dado el gran nimero
de usuarios que han logrado incorporar, tanto oferentes como demandantes,
hacen que el valor deertenecer a la red sea muy alto y, por lo tanto, abandonar
la red por alguna competencia, muy dificil. Otro ejemplo de esta estrategia es la
de BancoEstado Microempresas en relacibn a un segmento de las
microempresas, cuales son los comerciantes miasrigue le compran a
grandes proveedores o distribuidores. Este banco ha decidido intermediar las
transacciones que ocurren entre distribuidores y minoristas, proveyendo un
servicio en linea que incluye financiamiento de las operaciones en el momento
en que ocurren. Esto hace factible la transaccion, que actualmente falla
frecuentemente por falta de efectivo de los minoristas. Es evidente que, al
incorporarse muchos mayoristas con sus clientes minoristas a esta red, se crea
una barrera para que otros puedaplicar los mismos servicios con las
economias de escala suficiefites

Las alternativas de posicionamiento pueden resumirse como se muestra en la
Figura 3.1, donde, ademas se muestran las variaciones y progresiones que
pueden darse en los diversos tiples posicionamientd siendo la tendencia
moverse desde Mejor Producto hacia otros posicionamientos, siguiendo la
direccion de los punteros de un reloj. Las cifras que se dan a continuacién
justifican esta tendencia.

'3 Tesis del MBE de A. Gonzélez ; Viettp://www.tesis.uchile.cl/tesis/uchile/2009pbnzalez_ac/html/index
frames.htmhttp://tesis.uchile.cl/handle/2250/10%3
" Hax y Wilde (2001)
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Lock-In Sistémico

Intercambio dominante: Estandar Propietario

provee una interfaz entre obtener una red de trabajo
proveedor y cliente, que al )| extensa de complementos
lograr gran tamafio es dificil v L que mejore la oferta del

de ser desplazada por la producto.
competencia

Canal Exclusivo: barreras

importantes para hacer
mas complejo a los
competidores acceder a 4

los clientes

Bajo Costo: el
Alcance Horizontal: proveedor de mas bajo
satisface todas las costo es una categoria
necesidades del Y/ dg prodycto no

cliente. diferenciada.

Solucion Integral al Cliente ‘ ‘ ‘ Mejor Producto

Integracion del Cliente:  Redefinir la Relacion Diferenciacion:
transfiere conocimiento al  con el Cliente: desarrollo de

cliente para mejorar su entregar una caracteristicas y

i ia Gnica al funcionalidades que
cliente a través de todo hacen del producto tinico
elciclo en que el cliente Y genera un mejor precio.
tiene el producto.

Figura3.1. Alternativas de posiaiamiento estratégico

Existen antecedentes empiricos respecto a los resultados que las estrategias
planteadas inducen en las empresas: un estudio de empresas de EEUU encontré que
la Estrategia de loek sistémico produce en promedio 4 veces mayor increment

de valor de mercado que la Estrategia de mejor producto y la Estrategia de solucion
integral para el cliente, un mayor incremento promedio de 1.6"%daes casos de

Apple, Microsofty Googleson muestra evidente de tal generacion de valor.

Las ideas mteriores 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 disefio del negocio, debe
establecerse el tipo de posicionanencompetitivo que se persigue,
descartandose, cuando sea posildemo opcién Unicala de efectividad
operacional. Este posicionamiento debe estar relaciocadda Misién, que
establece por qué existe la organizacion, por ejemplo una clinica que provee
servicios econOmicos a un cierto segmento de la poblacion; y la Visién
estratégica del negocio, que definimos como el estado futuro que esperamos éste
alcance, sin establecer todavia los medios que se utilizaran para conseguirlo. Por

" Hax (2010)

69



ejemplo, ser la emprasmas importante del mercado, para una empresa
consultora; ser el proveedor de mas bajo costo y de mejor servicio al cliente para
una cadena de farmacias; para una Policia, ser lider en los esfuerzos
colaborativos con los barrios y otras agencias, parer taciudad mas segura;

y, mas genall que los ejemplos anterioréener un desempefio 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 fpodier
establecer a priori los resultados esperados con la nueva Estrategia, se pueden
usar técnicas como el Balanced Scoré@amiie llevan a definir en forma méas
concreta al estado futuro que se quiere alcanzar, lo cual permite definir objetivos
y metasEstas ideas se resumen en el diagrama de la Figura 3.3.

Efectividad operacional (eficiencia)

Mejor producto Competitividad

v

Solucion integral
al cliente

Posicionamiento competitivo (creacion de valor)

Lock-in
sistémico

Figura 3.2. Estrategias competitivas

6 Kaplan y Norton (2001
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MISION
Por qué existe la organizacién
VALORES

Qué es importante para la organizacion
VISION

Qué es lo que la organizacion quiere ser

ESTRATEGIA
Plan de accién de la organizacién

MAPA ESTRATEGICO
Traducir la estrategia
BALANCED SCORECARD
Medir y enfocar

METASE INICIATIVAS
Qué es lo que la organizacion necesita hacer
OBJETIVOS PERSONALES
Qué se necesita hacer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Procesos
eficientes y
eficaces

Accionistas Clientes Colaboradores

motivados

Figura 3.3. Detallando la Estrategia

Ejemplificamos los conceptos anteriores con BancoEdtéidmempresasEn

relacion a las mroempresas, este banco tiene como Mision ser el banco que le
provee servicios a este segmento, adaptandose a sus particulares situaciones y
generando una rentabilidad apropiada y como Visién ser el proveedor de
servicios que apoye financieramente a loscroempresarios, con una
participacién dominante, contribuyendo al desarrollo de este sector. De aqui se
desprenden los resultados deseados: el objetivo de participacién mayoritaria con
una meta cercana al 100% y el objetivo de rentabilidad apropiadanaanaia

no mucho menor a la de los negocios tradicionales.

Los objetivos y metas entregan las bases para definir las métricas (KPI: Key
Process Indicators) que permitirdn medir el éxito del proyecto de redisefio. Esto
puede complementarse con un analé@s tipo Balanced Scorecard (BSC), el
cual se basa en las Perspectivas que se muestran en la Figura 3.4.
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Perspectiva fin
debemos aparecer ante los
accionistas para mostrar éxito
financierod

- Perspectiva
Perspectiva procesos internos
clientes AiPara sat

Iograr la Visién, . Visién nge;tros
cémo debemos < > accionistas y

aparecer ante . lient n qué

P Estrategia clientes, en que
nuestros procesos
debemos ser
excel ent

\ 4

Perspectiva aprendizaje y
crecimiento
AiPara |l ograr n
cémo debemos desarrollar la
habilidaddeca mbi ar vy

Figura 3.4. Perspectivas del Balanced Scorecard

Estas perspectivas nos permiten desarrollar los conceptos de un cuadro de
mando integral anapa estratégicq que considerepor ejemplojos siguientes
tipos de Estrategias e Iniciativas:

1. Perspectiva financiera
a. Crecer con rentabilidad sustentable:
1 Incrementar y consolidar participacion de mercado
1 Mejorar costos unitarios de produccién

b. Gestionar efi@ntemente los activos.
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c. Mejorar rentabilidad econémica
d. Bajar costos financieso
2. Perspectiva clientes
a. Reconocimiento de los clientes
b. Incrementar grado satisfaccion clientes
c. Incrementar volumen negocios ganados en competencia con otros.
3. Perspectiva procesastérnos
a. Excelencia operacional
1 Mejorar ciclo entrega
1 Optimizar gestion de operaciones en cuanto alasecursos
b. Fortalecimiento del negocio
1 Mejorar y afianzar relacion con proveedores

1 Crecimiento sustentable con buena imagen de responsabilidad
social yambiental.

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 Vision.

Los variables anteriores se dan so6lo a via ejemplo, ya que deben elaborarse para
cada caso particular. Sin embargo, nos permiten tener un esquema para generar
ideas respecto a las métricas o indicadores relevantes para el proyecto de
redisefio. Por ejemplo, el caso de BancoEskidooempresapuedeasociarse

con una Perspectiva finatiera y, en particular, unBstrategia de crecer con
rentabilidad sustentabléncrementado y consolidado su participacion en el
mercado de las microempresas, resdibegn una métrica de participacion de
mercado. Pero, este esquema nos dice que hayRdérapectivas que debieran
preocuparnos; en particular, las Perspectivas clieniescgsos internos, a partir

de lo cual se podrian agregar métricas adicionales de desempefio relevantes en el
proyecto, tales como grado de satisfaccion de los clientdss ale entrega

73



(tempos 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 estruturas de medicion en los procesos, como las ejemplificadas
anteriormente.

Otro ejemplo mas completo de uso del BSC para genergiartir de una
Estrategia, iniciativas e indicadoresetsle una empresaternacional del sector

de publicaciones que haddido convertirse desde editor de publicaciones
cientificas a generador de informacion cientifica de alto valor para alimentar las
politicas de Gobiernos, instituciones de financiamiento y ejecutivos de
universidades. Para ello se estid moviendo enéaaldn de solucion integral al
cliente con productos de informacién adaptados a sus necesidades para la
gestién de la investigacion. Esto se puede visualizar en el mapa estratégico de la
Figura 3.5, usando las perspectivas del BSC. Alli se muestra gegusere un
cambio cultural para formalizar y mejorar el proceso de innovacion para crear
los productos que necesita el cliente, lo cual conducird a mejorar la propuesta de
valor al cliente y, por lo tanto su satisfaccion.

Mejorar productividad (bajar
Incrementar ingresas costos / mejorar el uso de los
activas)

Financiera

Satisfaccion y lealtad del client2 a fravés de la propuesta de
valor Mejora de la rentabilidad de

Retencidn de clientes
Excelencia  |Relacidn con el | Liderazgo de clientes
operativa clients producto

Cliente

Proceso de innovacidn Proceso operativo Proceso de servicio

Produccidn del producto

Creacion de productos .
generacin del servicio

"Distribucion” Personalizacidn y Soporte

Procesos internos

Capital humano Capital organizacional Capital deinformacion

Mraccitn y retendidn ;f‘:;‘&?é‘é CdIhieslm\zum Aineacinconla Sistemas e Infraestrucias
orgens zacionnl estrategia & 5
del talento obgens ] 9 informacién tecnokaica
Conaiciones taborsies 6 Eplicaciones
ndel
¥ blenestar delos st informéticas para
empleados mejorar los procesos

Figura 3.5: Mapa estratég de empresa internacional de publicaciones.

Aprendizajey desarrollo
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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.

Perspectiva | Aumentaret Vator de laEmpresa |
Financiera o ®,
de los duefios A E
Estrategia de Crecimiento Estrategla de Productividad
¥
t t t
Desarollar el Aumentar el Valor I Reducir los Mejorar el Uso
Negocio de los Clientes Costos de los Activos
Perspectiva
del Cliente x Estrategia de Liderszgo de Productos
Estraragia de Estrachar as F——— | —
T Relaciones con los Clientes porunitad | |Funcionalca
Estrategla de Excelencla Operacional \""_" \LI
[ Precio | [ Coidad | [oorunidad | [Funcionabead]
Perspectival —_T\\T cincrememark % cAkamar N CMeorar
\ TR \ " \
Procesos |, g:j:’mf.’ \\  Rentabildad e los N\ excerne N\ Sustentabilidad N\
Internos | ) V00 )} Clentes” (Procesos e )) Operackonal ) ) Procesos de )
[ Vmovacen [ Relaciones con Cientes: /' (Procesos /' Relaciones con
- Y 4 CRM) 4 Operacionaies) L/ Ia Comunidad
Perspectiva del t t
Ap sjey el C
‘ Competencias | I Tecnologia | I Cultura Coporativa ‘

Figura 3.6: Variacion 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 linea de letk sistémico, integrandose con minoristas y
proveedores de éstos, en una red comercial y financiera que se pretende sea
Unica. Esto estd claramente alineado con la Vision del banco de dominar el
segmento microempresas y producir una rentabilidad apropiada, ya que los
minoristas son muchos y funcianasociados a proveedores. Esto permitira la
incorporacién  a la red de todos los minoristas de un proveedor en un solo
esfuerzo, lo cual incrementara el numero de participantes de manera
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significativa y a bajo costo. Los resultados esperados ya harsaldecidos

para este caso y, a partir de ellos, las métricas que se desprenden para medir el
éxito de este proyecto son el niumero de nuevos clientes que éste incorporara
una vez implementado y su evolucion en el tiempo, y la rentabilidad del
segmentoricorporado. De acuerdo al andlisis de Perspectivas, también podrian
considerarse otras tales como satisfaccion de los clientes, tiempos de respuesta e
imagen de responsabilidad social.

Modelo de Negocio

Un Modelo Negocio de una empresa entrega una lastoégica que explica
guiénes son sus clientes, qué valoran y cémo se generard un resultado
econdmico positivo a través de proveer tal Valor

La idea es materializar anEstratega y una idea de disefio del negocio
asociada, en un Modelo de Negocio plalgsi Tal modelo debe incluir
supuestos de soélido fundamento respecto a los clientes, que resulten en
resultados econdémicaadecuadamente justificadoEstos deben reflejarse en

una evaluacion econémica rigurosa.

Un ejemplo actual de buen Modelo de Negoesoel de eBay, empresa que
intuyé que habia una gran masa de clientes que querian transar bienes y que no
podian, o para la cual era ineficiente, recurrir a las subastas y otros medios
tradicionales de venta de bienes. Tales clieapgsciariarser usiarios de un
sistema simple y de bajo costo, mediado por Internet, que les permitiera transar
bienes de cualquier tipo siguiendo el modelo de subasta. Tales clientes
valorarian, ademas de las posibilidades de transaccién, el no tener que moverse
fisicamene, la garantia de pago al vendedor, procedimientos simples de
participacion y el bajo costo involucrado. Ellos estarian dispuestos a pagar un
porcentaje bajo del valor de la transaccién, generando los ingresos que hacen
viable el negocio. Ademés los tas serian bajos, ya queMbdelo deNegocio

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

7 Johnson et. al (2008)
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Modelo de Negocio determina los procesos que se requerirdn y su estructura
como se eXjxita en la Figura 1.1

Un caso parecido al de eBay es el de Google, que descubrié un valor asociado a
las busquedas en Internet y una gran masa de clienteasgeguerian. Google
asumio correctamente que los usuarios, en este caso, no estabartodispues
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,
convirtiéndoseen unade las empresas mas exitosas del mundo.

Otro ejemplo interesantde Modelo de Negocio es el del Grupo Multiasistencia,
que opera en Espafia, Francia, Reino Unido y Portugal. Este ofrece servicios
que permiten coordinar reparaciones de casas, incluyenddlaa que
provienen de siniestros cubiertos con pélizas de s€gurdlultiasistencia
permite que tanto empresas, especialmente de seguros, como particulares se
incorporen electronicamente a su red y demanden servicios de reparacion que
son procesados ys@nados a un conjunto de profesionales externalizados que
ejecutan las reparaciones. También los servicios de Multiasistencia permiten la
constante incorporaciéon y eliminacion electrénica de tales profesionales.
Ademas sus servicios coordinan la exit@jacucion de la reparacion y la
facturacion de las reparaciones, la cobranza y el pago a los profesionales.

Un caso espectacular déodelo deNegocio actualmente es el de Apple, que
hizo la bajada de musica por Internet facil y conveniente. Para eBtrogih un
Modelo de Negocio que combina, hardware, software y servicio, el cual
implementé brillantemente con la colaboracién de los proveedores de musica.
Con el Ipad el modelo se ha generalizado a la provision de todo tipo de
aplicaciones desarrolladpsr complementadores. Esto ha llevado a que hoy dia
Apple sea una de las empresas de mayor valor de mercado en el mundo y
candidata a producir un lock in sistémicoesite ambito.

Por ultimo, un ejemplo d&lodelo deNegociooriginal en Chile es de un molin
de trigo de la zona de Valdivia que investigd a sus clientes para identificar las
diferentes variedades de harina gséos demandaban y adaptd sus procesos

8 Farhoomand et. al (2003)

77



para generar a pedido las harinas particulares que se requerian; esto a diferencia
de otros molins que trabajan con stock de un nimero 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 comudn a todos tegocios. Tal cadena, como ya lo hemos
visto, tiene dos partes: una relacionada con el disefio y generacién de lo que se
produce, ademas del abastecimiento de lo necesario, y otra relacionada con la
venta y transacciones asociadas. Por lo tanto, unIbddéeNegocio puede ir,

de acuerdo a lo ya dicho en el punto anterior, en la direccion de innovar en el
producto o innovar en los procesos. El ejemplo de Google es en caso de
generacion de un producto que es muy innovador y el caso de eBay, de un
proceso nevo para el tradicional producto de subasta.

Los Modelos de Negocio estan relacionados con la Mision de la empresa,
definida como un enfoque de largo plazo para cumplir con la Visién, que
establece la responsabilidad y la funcion principal de una empréséine las
actividades operacionales de la misma. Por ejemplo, para la empresa fabricante
de cecinas, cuyo Modelo de Negocio analizaremos mas adelante, la Mision se
define por tipo de actores como sifte

1. Consumidor:
Alimentar a gran parte de la poll&at nacional con productos sanos,

ricos, frescos y de calidad y a un precio que representa una buena
relacion de satisfaccion.

2. Comprador:
Proveer a un amplio mercado, productos alimenticios de alta demanda,

con un servicio que supere sus expectativas,écdasis en pequefos
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
economia de escala.

" Tesis MBE de Ménica Cortéssumida en Capitulo 2
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Una propuesta hoy diauy usadaacerca del como generar Modelos de Negocio

propone como

factores a estudiar los que se presentan en la Fiffura 3.7

Propuesta de

valor al cliente

Recursos

claves

Procesos Formula de

claves utilidades

Figura 3.7: Factores a considerartenModelo deNegocio

Losfactores de la Figura 3.7 se analizan a continuacion

1. Propue
a.

b.

stade valor al cliente
Clientes objetivo

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

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

8J0hnson et. al (2008)
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2. Fo6rmula de Utilidad

a.

Modelo de ingresoCuanto dinero se puede ganar: precio
por volumen. Volumen puede ser pensado en términos de
tamario de mercado, frecuencia de compra y otros

Estructura de costo€6mo se asigmalos costos; incluye
costos de activos clave, costos directos, costos indirectos y
economias de escala.

Modelo de margenCuanto debe dejar de contribucion cada
transaccion para llegar al nivel de utilidad deseada

Tasa de uso de recursoSuan rapidamnte se usan los
recursos para obtener el volumen deseado. Incluye tiempos
de entrega, velocidad de produccidn, rotacion de inventario,
utilizacion de activos y similares.

3. Recursos clave
Son los mecesarios para entregar al cliente la propuesta de valor

rentablemente. Pueden incluir;

a.

b
c.
d.
e
f

g

Recursos humanos
Tecnologia, productos
Equipos

Informacion

Canales

Sociedades, alianzas
Marcas

4. Procesos clave

Son las actividades, métricas, reglas, normas que hacen rentable la entrega de

la propuesta de valor, conasimismo, repetible y escalable. Pueden incluir:

a.

Procesos disefio, desarrollo de productos, abastecimiento,
manufactura, marketing, contratacion y capacitacion y Tl
Reglas y métricas: requerimientos de retorno para
inversiones, reglas de crédito,ertipos de entrega y
condiciones para proveedores

Normas: tamafio del negocio necesario para inversion,
politicas para los canales y clientes
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Para ilustrar la idea de Modelo de Negocio, consideremos eledg@mpresa que
fabrica y distribuye cecinaga mencionado

Su concepto dealor se resume en la Figura;38bien el formato no es el mismo

del caso anterior precisa muy bien el valor de los diferentes participantes. Asi, los
consumidores finales recibirdn un producto de muy buena relacion qakidéal, lo

que es particularmente relevante para los clientes de pequefios negocios. Estos, que
son los clientes directos, recibiran un producto competitivo con respecto al gran
retail y un muy buen servicio de reposicion. Los proveedores, particularognte
pequenios fabricantes de cecinas, que usaran las ventas y logistica de la empresa para
colocar sus productos, tendran acceso a un mercado que passicgodian

cubrir. Ahora, la empresa se beneficiard con una mayor cantidad de productos a
vender, pra lo cual requiere reforzar sus procesos de ventas y la logistica de
distribucion.

Componentes del Modelo de Negocio

y  Propuestade Valor
) A Gran cantidad de clientes
3 A Red logistica efectiva
E A Excelente imagen de marca
8 A Conocimiento del cliente
Q A Uso de alta tecnologia
o
o
5 o
@ O S
o @ =
=
® o 3.
(7] wn o
o
-
3
A Acceso a un amplio mercado g gﬁglr?:ri?;ég:(ézeml konfianza
A Uso de la marca productos )&Excelente relacion precio/calidad
A Participe de economias de escala 1 Satisfaccion de o A\tributos de productos sanos, de
expectativas de servicio calidad y a precio adecuado

1 Economia de escalas
agen de marca

Figura 383: Modelo de Negocio empresa de cecinas
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El Modelo de Negoci@nfatiza en esteaso,la propuesta de valor, pero deben
también exptitarse los procesos a optimizar para hacerlo factible.
Particularmente relevante es el procdsoventas, dado que esta empresa tiene
varios cientos de vendedores y miles de clientes a los cuales atender a lo largo
de todo el pais. Por lo tanto, es eagesarrollar una buena asignacion de
clientes a vendedores, disefar 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 manefartarraayor

de productos. Las caracteristicas 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 seran el punto de partida para el didelffmismo
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Proceso Clave: Ventas

Optimizacion

e

Estimaciones
de venta

Precios
competitivos
a clientes

Reduccién
tiempo
- s servicio a
Estimacion cliente
Austesde | —"" | deflota
rutas de
despacho
Servicio
Georeferenciacion de / seguimiento del
clientes desnacho a cliente
Acciones
— comerciales
Andlisis dirigidas a
\ . . .z 1 N
Optimizacion de clientes
recurso territorios
vendedor \

Ajustar Nuevos Variacién costo
frecuencia canales de operacionales
de atencion atencion

Mejorarla | ___—— Mepr
rentabilidad Selr,"'c"’ a
del reparto cliente
Planes de Satisfaccion
Produccion pedido cliente

Figura 39: Vaiables de optimizacion del proceso de ventas

Otra metodologia para el desarrollo del Modelo de Negociolaesle

Osterwaldet', que comparte muchas caracteristicas con la propuesta de Johnson
et al. La diferencia principal es que proporciona un cuadro atorque resume

todas las variables que definen un Modelo de Negocio. Puede ser utilizado como
una herramienta de disefio asignando sistematicamente las caracteristicas de las
variables en el cuadro, definiendo asi la forma en que el Modelo de Negocio se
edructura. Coinciden en la mayoria de las variables que definen un Modelo de
Negocio y sélo difieren sobre como estructurar y presentarlas. Nuestra

81 Osterwalder y Pigneur (2009)
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conclusion de que son equivalentes y en lo que sigue nos centraremos en la
propuesta de Johnson et. al, deldggdielahemos encontdo mas facil de usar.

Arquitectura Empresarial

Durante mas de 30 afios, muchos autores han intentado sintetizar el
conocimiento sobre como una empresa debe estructurar sus procesos de
negocio, las personas que los ejecutan, losmsed de informacion que
soportan ambos y la capa IT en los cuales funcionan estos sistemas, de tal
manera que et alineados con I&strategiaEste es el desafio de disefio

de Arquitectura Empresarial (AE), que es uno de los temas de este libro.
Proporcimaremos una breve revision de la literatura sobre este tema con
un énfasis en las propuestas mas recientes y los métodos que se han
aplicado en la practica. Tambiénfatizanos enfoques que proponen una
especie de marco, a partir de un AE general denttmndiominio dadp

gue puede ser reutilizado como base para los disefios especificos de tal
dominio. En el Capitulo 4, presentamos nuestra propuesta para el disefio
de EA, la cualse basa en modelos de dominio general que llamamos
patrones d@egocio yarquitectura de procesos.

Una EA también puede considerarse como la suma de las arquitecturas
gue se definen en la Ontologia de la Figura 1.1. Es obvio que detras de
esta definicion esta el Disefio de Negopciopartir de ua Estrategiay
Modelo de Negocipdefindos como se explicoO anteriormente. Ahora,
cuales son los elementos clave a disefiar dentro de egtaqiiss Estos
pueden conceptuse comoCapacidadesque la empresa delbener para

llevar a la practica Estrategiay un Modelo de Negocio. Por ejempki,

la Estrategia comste en un posicionamientde 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 wta estructura de procesos,
sistemas y una organizacion extremadamente eficientes; ademas esta
Capacidad debe estar bajo permanente monitoreo y mejora para mantener
la ventaja competitivaDos ejemplos de buenos disefios de este tipo son
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Wal-Mart, que time procesos y sistemas insuperables que permiten los
costos mas bajos de la industria y la entregardéuctos ain precio bajo

al cliente, y Toyota que usa un método de mejora continua de su proceso
productivo que le permite mejorda calidad y elimina desperdicio,
reduciendo sus costos, haciendo posible una mejor oferta a sus clientes.
Por otro lado, una empresa puede tener un posicionamientbefbe
Producto y el valor que se persigue entregar al cliente es de un producto
0 servicio con caracterisas que superan ampliamente a la competencia.
La Capacidad que se requiere en este caso es de generar conocimiento,
por medio de investigacion y desarrollo, que permita a la empresa estar
siempre en la frontera tecnolégica y crear productos innovadogesoqu
puedan ser igualado®s cuales le generain alto valor a los clientes. El
ejemplo paradigmatico de este tipo es Apple, que, por medio de una
organizacién y procesos de innovacion permanente, domina el mercado
con sus productos iPod, iPad y iPhoonayo valor aportado es muy
apreciado por sus clientes.

Para orientar el desarrollo de una Arquitectura Empresarial existen los
llamadosframeworks, que entregan estructuras genéricas deormmies

y relaciones. Emste sentido, el primer nivel de nuas®ntologia 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 argagectur
Otros frameworks son TOGAFFEA®,

Asociado a un framework siempre existe una metodologia qaielexs

como se deriva una arquitectura particular a partir de tal framework; en
nuestro caso la de la Ingenieria de Negocios. Otras metodologias son
ADM (Arguitecture Development Method) de TOGAF y la asociada a
FEA. Nuestra metodologia se distingue de faencionadas en cuanto
provee mas contenido en relacién a los componentes de la arquitectura,
particularmente los procesos, en la forma de la Ontologia y los patrones
que precisaremos mas adelante; es decir hay un punto de partida que
entrega mas inforncédn respecto a @do debiera ser la arquitectura y no es

82 Sessions (2007), White HouseG®v. (2013)
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una mera enumeracion de pasos en una metodologia; por ejemplo, TOGAF no
entrega ayuda alguna para definir los procesos de una arquitectura y ni siquiera
propone alguna manera de cdmo modelarlos yresaite a detallar la
metodologia bosquejada en la FiguraD3Notese la semejanza conceptual entre
esta metodologia con la de la Ingenieria de Negocios.

Ahora, de acuerdo a nuestra Ontologia en la Figura 1.1, debiéramos considerar
la estructura organizamal y la estructura de sistemas, tecnoldgica e
informacion. 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 sistemaspdkgica y de informacion
existente es una restriccion, ya que no lasepuede cambiar de manera
significativa a partir de un disefio parcial de procesos; el otro caso es el de
disefio integral de la arquitectura, situacion en la cual la estructura
organizaabnal y la estructura de sistemas, tecnoldgica e informacion se disefian
en parte al disefiar la arquitectura de procesos y son, también en parte, una
consecuencia de tal disefio. En este mismo capitulo damos ejemplos de ambas
situaciones.

Phase: Prelim.

Frarmew o
and
Principles
Phase: A Phase: B Phase: C Phase: D
AMCHIEECILNE =— BUSINESS  ——  OfOrmation — Technology
ision Architecture Systems Architecture
I Architectures l
Phase: H Phase: G Phase F Phase: E
Architecture += |rmplementation === tMigration *= Opportuniies
Change Sovemance Planning and
hanagement Solutions

Figura 3.0: Metodologia TOGAF
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Un ejemplo real de Arquitectura Empresarial que tiene la mayor parte de los
elementos que establece la Ontologia es la d&%|dela Figura 3., la cual es

s6lo una agregacion de vistas, cada una de las cuales ha sido desarrollada de
manea relevanteindependiente. Nuestro objetivo final es que la AE sea derivada

de manera sistémica e integrada en las cinco dimensiones que define la Ontologia

Enterprise Model Consolidates the "4 Views"”

] .

5  May3, 2006 Intel Confidential - NDA

Figura 3.1: Arquitectura Empresarial de Intel

8 Obtenido de una presentacide Paul Harmon de www.bptrends.com
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Presentamgsen la Figura 3.12, tm ejemplo de EA, cual es la del
Gobierno de los EEUU (Federal Enterprise Architecture: BEA)
Obviamente no hay un método formal de modelacién detrds de tal
arquitectura.

Figura 3.2: Arquitectura FEA

Revisamos ahora un enfoque desarrollado por el, Mle vincula EA con
Estrategia y proporciona una conceptualizacion de los distintos modelos de
funcionamiento que determinan la arquitectura de la empresa. Se proponen
cuatro tipos de estructuras de la empresa en funcion del grado de integracion de
procesos de negocio y estandarizacion de procesos de negd@ps:
diversificacion, (b) unificacion, (c) coordinaciéon y (d) replicacion®. La
diversificacion se centra en el disefio organizacional descentralizado con alta
autonomia local, en oposicion con el relmdde unificacién, que persigue bajos
costos y estandarizacion de procesos de negocio a través de la centralizacion. El
modelo de coordinaciéon se enfoca en integracion sin forzar estandares de

8\White Housed EGov. (2013)
% Ross et. al (2006)
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