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Introduccién

Durante la segunda mitad de la década de los 80 y la de los 90, el enfoque
de proceso -en sus variadas versiones de mejora, reingenieria, redisefio, BPM y
técnicas conexas, tales como six sigma y lean manufacturing- tuvo resultados
diversos en su aplicacién practica, sin producir el cambio y los resultados
econdmicos que se auguraban. Sin embargo, en la década actual, se esta
produciendo una maduracion de este movimiento, existiendo empresas lideres
que tienen importantes y exitosas iniciativas estratégicas de nnovacion en sus
procesos que les estan generando grandes ventajas desde el punto de vista
competitivo [9]. Detrds de estas empresas viene una gran cantidad de
seguidores que, de acuerdo a encuestas recientes, estan desarrollando
iniciativas de innovacion de procesos ligadas a su estrategia, donde también se
persigue la obtencién de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, con
apoyo ejecutivo de alto nivel.

En este documento hacemos una revision de las iniciativas mencionadas
en el parrafo anterior. A continuacion examinamos el potencial econémico que
tales iniciativas estan explotando, para después presentar la manera en que
estdn siendo llevadas a cabo, particularmente desde el punto de vista
metodoldgico, entregando, ademas, el enfoque original que se ha desarrollado
en el Departamento de Ingenieria Industrial (DII) de la Universidad de Chile para
la innovacion en los procesos. Por dltimo, resumimos la experiencia que se ha
obtenido aplicando este enfoque en diversas empresas nacionales.

Innovacion en los Procesos de Negocios: Experiencia Internacional y Nacional

Como una manera de generar ventajas competitivas, muchas empresas
importantes del mundo estan innovando en sus modelos y procesos de negocios
apoyandose en las TI, impulsadas por iniciativas ejecutivas de alto nivel. Casos
conocidos y emblematicos, como Fedex e Intel, estan avanzando el estado del
arte en tal innovacién, con productos y servicios, nuevas 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
que tener una buena estrategia no es suficiente; es necesario disefiar modelos de
negocios que den cuenta de esa estrategia y los procesos que la operacionalicen.
Es asi como Fedex cambid su estrategia desde movedor de paquetes a proveedor



de soluciones logisticas, lo que signific6 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 computacionales [10]. También Intel, un caso mas reciente y en
pleno desarrollo, esta cambiando desde proveedor de chips a soluciones
ecoldgicas para el hogar, para lo cual esta innovando en sus modelos y procesos
de negocios.

Los casos anteriores no son aislados. Una encuesta reciente, hecha por
BPTrends [16], muestra que la innovacion en los procesos de negocios con el fin
de promover el cambio a nivel estratégico es popular en el mundo. De hecho, de
348 empresas encuestadas - de los mas variados sectores y paises, incluyendo
Latinoamérica-, 51% estdn ejecutando esfuerzos importantes de cambio del
negocio con un enfoque de procesos apoyado con TI, con gran o significativa
participacién ejecutiva. La encuesta referenciada muestra que mas del 50% de
las empresas encuestadas liga el disefio del negocio por proceso a objetivos
estratégicos, liderados por los mas altos ejecutivos o a proyectos de alto nivel
con apoyo de éstos; a su vez, 37% tienen grupos BPM (Business Process
Management) a nivel ejecutivo o divisional. Ejemplos de estos casos, que
describiremos mas adelante, son empresas tales como British Telecom (BT),
Bank of America (BOA) y HP.

En cuanto a experiencia nacional, existen casos desarrollados en el DIlI, los
cuales han sido realizados con una metodologia original de este departamento, y
que muestran similitud de propdsitos con la experiencia internacional. Por
ejemplo, los casos que resumimos a continuacion.

Banmédica decidié crear ventajas competitivas con respecto a los otros
participantes del mercado. Para ello redisefid el proceso de creacion de planes de
salud y construyé un sistema de apoyo para evaluarlos en forma automatica.
Los resultados del proyecto con el nuevo proceso de negocio entregan una
disminucion notable en los tiempos de andlisis de los planes de salud y una
mejora en la evaluacion del riesgo econdmico de cada uno de ellos, ya que se
puede predecir el comportamiento futuro de un plan mediante la realizacion de
simulaciones y sensibilizacion de las variables determinantes de éste.

BancoEstado ha definido una nueva manera de intermediar negocios entre
las PYMES vy las grandes empresas distribuidoras que las abastecen, proveyendo
financiamiento en linea para las transacciones que ocurren entre éstas. Esto se
hara por medio de un nuevo proceso que permitird interactuar a los proveedores
con los sistemas del banco para el procesamiento de tales transacciones.

Telefénica reconocidé que el servicio al cliente es una ventaja competitiva
en telecomunicaciones y mejoro tal servicio en los puntos de venta por medio del
redisefio de los procesos de atencion. Esto llevo a formalizar y automatizar toda
la logica de atencion y a integrar los sistemas computacionales de apoyo,
incluyendo la eliminacién de papeles, reemplazdndolos por documentos
electronicos.



Canal 13, por medio de evaluaciones cuantitativas que persiguen
maximizar el valor para el canal, logr6 mejoras en la planificaciobn de la
programacion y produccion televisiva, como, asimismo, en el vinculo con
audiencias y avisadores. Esto se hizo a través del redisefio de los procesos de
seguimiento de proyectos de programas -disminuyendo su tasa de fracasos-,
analisis de inversiones por bloques horarios y simulacion de alternativas de
programacion. De esta manera se logré definir una contraprogramacion mas
efectiva frente a la competencia de los otros canales, distribuir de modo mas
eficiente la carga publicitaria, efectuar una seleccion mas adecuada de los
horarios televisivos y plantearse con mayor certidumbre las apuestas
programaticas.

VTR mejord los estandares de cumplimiento de compromisos con sus
clientes, por medio de un nuevo proceso casi totalmente automatizado de
agendamiento de requerimientos de clientes y de la asignaciéon de técnicos a
éstos en base al estado de los recursos, incrementando el cumplimiento de lo
agendado y reduciendo el tiempo ocioso en terreno y de desplazamiento hacia los
puntos de instalacion o reparacion. Debido a los exitosos resultados, este
proyecto esta siendo implementado a nivel nacional.

¢Por qué Innovar en los Procesos de Negocios?

De acuerdo a Porter [12], una empresa s6lo puede sobrepasar a sus
rivales si establece una diferenciacion que pueda mantener. Por lo tanto, debe
entregar mayor valor a los clientes que la competencia o crear un valor
comparable a otras empresas, pero a un costo menor. Una de las maneras que
tienen las empresas para alcanzar esta diferenciacion es la efectividad
operacional [12]. Esta consiste en establecer de mejor manera que los
competidores las actividades necesarias para desarrollar el negocio. Es evidente
gue estas actividades y sus interrelaciones conforman los procesos de negocios
de una empresa. Bajo esta definicidn, la efectividad operacional tiene que ver con
eficiencia. Pero hay mas: es necesario también utilizar las mejores practicas que
permitan optimizar el uso de los recursos de la empresa; por ejemplo, reducir los
inventarios con practicas de just in time, intentando alcanzar la Frontera de
Productividad. Esta ultima constituye la suma de las mejores practicas en un
momento dado del tiempo, utilizando las mejores tecnologias, habilidades,
técnicas de gestiéon e insumos adquiridos. Cuando una empresa mejora su
efectividad operacional se mueve hacia la frontera, la cual estd constantemente
cambiando debido al progreso tecnoldogico y de gestion. Esto implica, en la
terminologia de este documento, disefiar los procesos de tal manera que
contengan las mejores préacticas con la mejor tecnologia. Sin embargo, tal disefio
es una condicién necesaria, pero no suficiente, dado que la rapida difusion de
mejores practicas tiende a la igualacibn de las empresas en cuanto a
productividad.

Por lo tanto, es necesario un enfoque complementario para generar
competitividad: lo que Porter define como estrategia competitiva. Esto implica
elegir -en nuestra terminologia disefiar- un conjunto de actividades diferentes



que entregue una mezcla Unica de valor al cliente, lo cual tiene que ver con el
disefio del negocio. Se trata de desarrollar las actividades en forma diferente o
desarrollar actividades diferentes que los competidores. Por ejemplo, los servicios
logisticos que provee Fedex que la diferencian de sus competidores.

Existen algunos antecedentes empiricos de lo que significa moverse hacia
la Frontera de Productividad en términos econdmicos. Un estudio de McKinsey,
en asociacion con la London School of Economics [11], entrega antecedentes al
respecto. Este estudio, efectuado para 100 empresas de paises de Europa y
Estados Unidos, midi6 el efecto del cambio de préacticas de gestion y el uso de TI
en ellas, concluyendo que aquéllas que so6lo usaban mas Tl que un grupo de
control (con uso normal de TI) tenian incrementos de productividad de un 2%,
mientras que aquellas que mejoraban solo sus préacticas 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 20%.

Otro estudio de practicas de gestion y uso de Tl en Chile [4] muestra el
potencial de mejora de productividad que existe en las empresas de este pais. En
este estudio realizado en el DIl para una muestra de 35 grandes empresas
nacionales de todos los sectores, éstas se sometieron a un benchmarking con
comparfiias 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
de ser de nivel mundial, cuyo desempefio, en una escala de 1 a 10, se ubica en 3.
Esto presenta una gran oportunidad de generacion de valor econémico y un reto
para que las empresas chilenas enfrenten el desafio de volverse mas competitivas
por medio de la innovacion en sus modelos y procesos de negocios apoyados con
TI.

Por otro lado, algunos antecedentes adicionales aportados por la encuesta
de BPtrends [16] confirman lo que persiguen las empresas al innovar en sus
procesos. Se comprueba una tendencia coherente con los planteamientos de
Porter, focalizandose en las dos vertientes generadoras de ventajas competitivas:
eficacia operacional y creacién de valor Unico para sus clientes. En efecto, el 27%
aspira a mayor productividad -o eficacia operacional y un 15% se orienta a
crear nuevos productos o mejorar los actuales, y otro 15% a mejorar la
satisfaccion de los clientes.

Innovacion Eficiente Mediante la Gestion del Conocimiento de Disefio de Negocios.

Un tema popular en la literatura reciente en procesos de negocios y Tl es
la busqueda de enfoques que permitan formalizar - pasar de tacito a explicito- el
conocimiento de disefio en un dominio de aplicaciéon, por ejemplo, empresas con
cadenas de abastecimiento o empresas financieras. Esto se hace por medio del
desarrollo de estructuras genéricas - patrones y frameworks- que puedan ser
reutilizadas para facilitar el redisefio de procesos y el desarrollo de sistemas de
apoyo [6, 9]. El objetivo de estas estructuras es simplificar y acelerar la



innovacion en los procesos y los sistemas de apoyo, comenzando con un marco
referencial que encapsula mejores practicas. A continuacion, resumimos los
enfoques mas conocidos para la estructura del negocio y sus procesos.

Describimos en primer lugar a SCOR, un enfoque desarrollado por un
consorcio de importantes empresas de EEUU. Este provee modelos de
referencia para procesos de la cadena de abastecimiento. Estos modelos tienen
la estructura que se muestra en la Figura 1, la cual corresponde a un arbol de
procesos, subprocesos y actividades, ademas de practicas, atributos de
desempefio y métricas para el ultimo nivel [14]. Ademas existe VCOR, que
define una generalizacion de SCOR considerando otros procesos, ademas de la
cadena de valor [17].

Figura 1. Estructura de Procesos de SCOR
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Otro ejemplo relevante de patron es eTOM —Telecommunications
Operations Map- [15], iniciativa que reune a la mayoria de las grandes
empresas de telecomunicaciones del mundo. También se tiene a FEA —Federal
Enterprise Architecture- [18], que es una coleccidon de modelos de referencia
para definir integralmente la arquitectura empresarial para el negocio del
gobierno de los EE.UU.

En esencia, SCOR, eTOM, FEA y otras iniciativas del mismo tipo son
esfuerzos colaborativos para definir la estructura de procesos ideal dentro de
una cierta industria, la cual puede servir como referencia (reutilizada) para
apoyar el redisefio de procesos dentro de cualquier empresa perteneciente a tal
industria. Esta estructura de procesos tiene diferentes niveles de detalle,
dependiendo del enfoque. Asi, por ejemplo, SCOR tiene los cuatro niveles que
muestra la Figura 1. Los tres primeros son esencialmente una clasificacion
estructurada de procesos y el dltimo entrega algunos detalles de relaciones entre
elementos y también préacticas para éstos. Ademas existen métricas de medicion
de desempefio para todos los niveles. Un ejemplo concreto del uso de SCOR es
HP que, a partir de este modelo de referencia, ha disefiado su estructura de
procesos, como se muestra en la Figura 2.

Figura 2. Estructura de Procesos de HP.
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Desde mediados de la década de los noventa, y en forma independiente
de los enfoques ya ejemplificados, se han estado desarrollando en el DIl
patrones de procesos de negocios que tienen el mismo propdsito de los modelos
de referencia recién presentados [1, 2]. La diferencia es que son previos y mas
generales, ya que se han demostrado validos para diferentes industrias y que
consideran las relaciones entre todos los niveles de procesos que se definen.
Estos patrones han sido adaptados (detallados) para las mas variadas industrias
- hospitales, manufactura, bancos, gobierno, justicia, telecomunicaciones, etc.- y
utilizados en mas de 100 proyectos reales [5, 6, 19]; en particular los casos
nacionales del Punto 2.

Como se aprecia en la Figura 3, se definen cuatro macroprocesos que

abarcan

completamente

los

posibles

procesos

de una

independientemente del dominio al que pertenezca [1]. Estos son:

Figura 3. Macroprocesos de una Empresa
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O Macroproceso 1 (Macrol): Conjunto de procesos que ejecuta la
produccién de los bienes y/o servicios de la empresa, el cual va
desde que se interactia con el cliente para generar
requerimientos hasta que éstos han sido satisfactoriamente
satisfechos.

O Macroproceso 2 (Macro2): Conjunto de procesos que desarrollan
los nuevos productos y servicios que una empresa requiere par
mantenerse vigente en el mercado.

O Macroproceso 3 (Macro3): Planificacibn del negocio, que
comprende el conjunto de procesos necesarios para definir el
curso futuro de la organizacion en la forma de estrategias, que se
materializan en planes y programas.

O Macroproceso 4 (Macro4): Conjunto de procesos de apoyo que
manejan los recursos necesarios para que los anteriores operen.
Hay cuatro versiones que se pueden definir a priori: para
recursos financieros, humanos, infraestructura y materiales.

Estos patrones pueden especializarse o0 detallarse para dominios
especificos; por ejemplo, Macrol especializado para representar la cadena de
valor de un hospital. Esto genera un arbol de patrones desde mas general al
tope, hasta mas especifico en la base [5].

Interesantemente, recién han aparecido, en forma totalmente
independiente, propuestas de lo que nosotros llamamos macroprocesos, que son
casi idénticos a los nuestros. Asi, la estructura de procesos de HP hecha a partir
de SCOR (Figura 2) tiene Ilas siguientes coincidencias con nuestros
macroprocesos: Disefio de productos equivale a Macro2; Desarrollo del negocio,
a Macro3; y Procesos habilitadores, a Macro4. Con respecto a Macrol, es la unién
de Cadena con el cliente y Cadena de suministros. Son, también, similares
nuestros macroprocesos con los propuestos por VCOR [18].

Cada uno de los macroprocesos presentados se puede detallar utilizando
técnicas de diagramacion apropiadas. Asi, por ejemplo, en la Figura 4 se
presenta un primer nivel de detalle de Macrol, y, también, una descomposicion
de los procesos que contiene. Damos aqui un pequefo detalle de tal patrén, ya
que él se encuentra explicado in extenso en otras publicaciones [1, 2, 5].

En general, Macro 1, como una coleccién de procesos interrelacionados,
representa la cadena de valor de una empresa que produce un bien o servicio
cualquiera para los clientes. Los procesos que lo componen son Administracion
relacion con los clientes, Administracion relacién con los proveedores, Gestion
produccion y entrega, Produccion y entrega bien o servicio y Mantencion estado.



En la Figura 4 se muestra la particibn de algunos de estos procesos en sus
actividades componentes. Los patrones enfatizan las relaciones entre las
actividades de tales procesos y las préacticas de gestidon necesarias para que
actuen en forma coordinada. Como ilustracién, seguiremos s6lo una cadena de
relaciones y las practicas asociadas, la cual se muestra en la Figura 1 con lineas
destacadas. Las actividades del proceso Administracion relacion con los clientes
incluyen Marketing y analisis mercado, la cual contiene dos subactividades
claves: Analisis comportamiento ventas y Confeccion plan de ventas. La primera
produce un prondstico de venta que es usado por la segunda para generar el plan
de ventas, siendo las practicas recomendadas en este caso el uso de técnicas
analiticas que permitan un buen prondstico y consecuente plan de ventas. Esto
aparece en la Figura 4 como Cambio de estado y proyecciéon de requerimientos
que se registra en Mantencién de estado, donde queda disponible para su uso por
el resto de las actividades. En particular, al ejecutar Planificaciéon y control
produccion, donde se establece coémo producir el bien o servicio solicitado, se
accede a Mantencion estado a través del flujo analisis requerimiento, por medio
del cual se sabe qué demanda por productos o servicios se enfrenta, con lo cual
se puede ajustar la capacidad productiva y generar planes de satisfacciéon de la
demanda. Esto origina los flujos Cambio de estado plan de produccion, que va a
Mantencién estado desde donde se retroalimenta a las otras actividades que
ejecutan la produccion, y Necesidades de insumos y otros que comunica a
Administracion relacion con proveedores lo que debe adquirirse para hacer
factible la produccién. Si bien la terminologia habla de produccién, no estamos
restringidos a produccién fisica; las ideas presentadas han sido aplicadas en
servicios bancarios, hospitalarios y de justicia en forma directa.

Hay innumerables otras cadenas en los patrones que coordinan variados
aspectos del negocio y que deben también ejecutarse con mejores practicas,
para asegurar la consecucion exitosa y eficiente del producto o servicio que
origina la macro. Este es el aporte clave de los patrones y que las otras
metodologias presentadas no aseguran.
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Figura 4. Detalle Macrol.
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5. ¢CoOmo se Lleva a la Practica la Innovacion?

Empezamos resumiendo la experiencia de iniciativas corporativas
estratégicas de innovacion en los procesos de empresas lideres, ya
mencionadas anteriormente: BT, Intel y BOA™.

BT ha enfocado corporativamente las iniciativas BPM de la empresa,
consolidando para ello, en 2001, un gupo central encargado de establecer y
uniformar las normas y metodologias requeridas, capacitar y certificar a los
grupos descentralizados, como asimismo redisefar procesos criticos definidos a
partir de la estrategia empresarial. BT ha desarrollado process blueprints, que son
estructuras de redisefio reutilizables muy similares a nuestros patrones de
procesos de negocios. Estas estructuras constituyen un conjunto de modelos

" Seglin presentaciones en la Conferencia BPM de DCI Shared Insights, Mayo 2006
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formales, orientados a diferentes usuarios, que precisan como las diferentes
entidades del negocio interactian para conseguir sus objetivos. La difusiéon
interna del enfoque de procesos se logré6 mediante una estrategia bottom up,
alcanzando, por medio de proyectos iniciales exitosos que involucraron a
ejecutivos, operadores y duefios de los procesos, visibilidad al nivel del
directorio. Asimismo, la implementacion efectiva de los procesos se desarrollo
con una permanente gestién del cambio que permitié alinearse con la manera en
que el negocio funciona en la practica.

Intel también tiene un grupo central corporativo que define la
metodologia y herramientas a utilizar, estableciendo las prioridades de redisefio
basandose en la estrategia. Una diferencia importante respecto a BT es que el
grupo central s6lo norma y capacita a los duefios de los procesos para que éstos
hagan el redisefio, basandose en una estructura de procesos desarrollada a partir
de los modelos de referencia de SCOR. Esto permite que en la actualidad existan
mas de 1000 profesionales capacitados y que se utilice un repositorio de procesos
unificado, monitoreado por el grupo central. Un aspecto importante que determina
todo el trabajo de redisefio es que Intel estéd redefiniendo su modelo de negocio
desde un fabricante de chips a un proveedor de soluciones ecol6gicas para el
hogar, en la idea de que todos los artefactos de una casa tendran chips que
eventualmente debieran trabajar en forma integrada. Por lo tanto, se requieren
procesos renovados que se adapten a este desafio, que son los que intenta
desarrollar la iniciativa BPM.

BOA tiene una larga historia de mejora de procesos basada en Calidad
Total, redisefio de procesos aislados y aplicaciones TIl. Por lo tanto, para
organizar y sacarle mayor partido a las multiples iniciativas de mejora de
procesos que se han desarrollado, esta empresa ha decidido dirigir y normar el
trabajo BPM por medio de un consejo de gobernabilidad de procesos, formado
con ejecutivos de alto nivel que representan los intereses de los accionistas, el
cual tiene como mision generar la politica y procedimientos de gobernabilidad.
Asimismo, se ha formado un centro de excelencia, que desarrolla la metodologia
de modelamiento unificada, genera una arquitectura y una clasificacion de
procesos, y provee estandares y mantiene los modelos desarrollados. La
arquitectura y clasificacion ya mencionadas permiten una definicibn coherente de
todos los procesos en forma integrada, asociar a éstos métricas de desempefio y
definir un repositorio central donde se almacene la informacion de los modelos.

Uno de los aspectos mas importantes de la experiencia de estas empresas
es la existencia de varios niveles de disefo, los cuales deben ser atacados de
manera coordinada; éstos son:

O Arquitectura de modelo de negocio y procesos, y su relacidon con la estrategia,
también llamada arquitectura empresarial.

O Disefio de procesos que implementan el modelo, con énfasis en el negocio.



O Disefio y construccidon de las aplicaciones Tl de apoyo a los procesos.

En las empresas lideres internacionales, esta coordinacion es dificil debido
a que se utilizan diferentes enfoques para cada nivel, siendo el ideal una
metodologia integrada. En el DIl tenemos una propuesta para esta coordinacion,
acerca de la cual existe considerable experiencia en mas de cien proyectos
desarrollados con empresas. Ella se basa en el desarrollo de la Ingenieria de
Negocios [1, 5, 7] que formaliza y unifica el disefio del modelo y los procesos de
negocios (arquitectura empresarial), y de las aplicaciones tecnoldgicas que los
habilitan, cuya metodologia resefiamos a continuacion.

O Disefio de la arquitectura de procesos: se crea a partir del modelo de negocio,
derivado de la estrategia, y la arquitectura de macroprocesos previamente
definida.

O Disefo de procesos del negocio: se realiza detallando los macroprocesos de la
arquitectura, utilizando como referencia los patrones de procesos de negocios,
apoyados con software de modelamiento y simulacion de procesos.

O Disefio de las aplicaciones Tl: se genera a partir del disefio de los procesos
del punto anterior, que definen los apoyos Tl a éstos, lo cual determina
disefios 0 adaptaciones de las aplicaciones que seran implementadas con la
Tl elegida.

O Construccion aplicacion Tl: con herramientas que crean un ambiente de
software para el tipo de disefio y la Tl elegida, se construyen las aplicaciones
necesarias.

Recientemente, en un contexto similar, profesionales y académicos de
EE.UU. estan intentando desarrollar lo que ellos llaman Services Science,
Management and Engineering, que tiene un espiritu muy similar a nuestra
Ingenieria de Negocios, pero especializada a servicios. [8, 13].

Experiencia de Innovacion en Procesos de Negocios en el DII: Colaboracion
Universidad-Empresa

Desde mediados de la década de los 90, el DIl ha desarrollado proyectos
reales de innovacion en procesos de negocios con cerca de 50 empresas del pais.
Los primeros anos fueron dedicados a proyectos que permitieron afinar y validar
los patrones de procesos y la metodologia de la Ingenieria de Negocios,
resumidos en las secciones anteriores. Un caso emblematico que ilustra este
enfoque fue la relacién establecida con Telefénica, por medio de su anterior
Gerente General Claudio Mufoz, lo cual permitié realizar, en una primera fase,
mas de diez proyectos de mejora de procesos [3] con alumnos de la carrera
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Ingenieria Civil Industrial (ICl). Esta exitosa experiencia y muchas otras con
variadas empresas [19] llevo en el 2003 a la creacion del Magister en Ingenieria
de Negocios o MBE (Master in Business Engineering), cuyo objetivo es contribuir
a la formalizacion del disefio de los negocios e integrarlo con el disefio de las
aplicaciones Tl de apoyo, con un enfoque de procesos basados en patrones y una
metodologia como la esbozada en el punto anterior. Una caracteristica esencial
del magister es el requisito de que, para graduarse, sus alumnos deben
desarrollar e implementar una innovacion significativa, alineada con la estrategia,
en el modelo de negocio de una empresa y los procesos requeridos, incluyendo
las aplicaciones computacionales de apoyo. Para esto deben contar con el apoyo
formal y tutoria de tal empresa, que ademas financia al alumno. Ejemplos de
estos proyectos son los que se resumieron en el Punto 2.

Telefonica es también un aliado destacado del DIl en el MBE, ya que ha
continuado haciendo proyectos con la Universidad, con sus propios profesionales
que han sido enviados al programa y alumnos de la carrera ICl que se incorporan
al mismo. Hasta el momento 17 proyectos han sido desarrollados por Telefonica.
Ademas de ésta, hay varias otras empresas que se estan beneficiando de esta
modalidad, con un nimero importante de proyectos; por ejemplo BCI tiene 8;
BancoEstado, 7; VTR, 3; Metro, 4; MINIEDUC, 4; e Interamericana, 3. En total
mas de 70 proyectos con 40 empresas participantes han sido terminados o estan
en desarrollo [19], lo cual ha permitido acumular un cuerpo de conocimiento y
experiencia que se puede resumir como sigue.

Desde el punto de vista metodolégico, lo méas importante es la
confirmacion de la ventaja de trabajar con conocimiento preestablecido de
procesos contenido en estructuras formales que sefialan normativamente como
debiera ser un proceso, de acuerdo a las mejores practicas. Al respecto, nuestros
patrones de procesos, al igual que la experiencia a nivel internacional con bs
modelos de referencia mencionada en el Punto 3, han sido aplicables en los mas
diversos casos en el sector privado y publico, permitiendo el disefio de nuevos
procesos gue contienen un alto grado de innovacion, particularmente en el uso
de métodos analiticos provenientes de Investigacion Operativa y Business
Intelligence, en tiempos relativamente cortos y con implementaciones exitosas.
Esto, a pesar de que, en muchos casos, el alumno del magister que participa en
el proyecto no tiene experiencia practica alguna. Por lo tanto, este conocimiento
explicito y estructurado acerca del disefio de procesos hace una gran diferencia
en cuanto a efectividad de la innovacion en los procesos de negocios.

Ahora, desde el punto de vista del valor aportado a las empresas
participantes, hemos validado empiricamente el aserto de Porter en cuanto a la
conveniencia de establecer una estrategia competitiva conformada por modelos
de negocio y procesos bien disefiados y alineados que la llevan a la practica. Esto
es coincidente con la experiencia internacional reportada en el Punto 5, que
seflala que las empresas lideres en innovacion de procesos tienen una clara
relacion entre su estrategia y la arquitectura empresarial, que incluye los
modelos de negocio, y los procesos que la materializan. Esto ha llevado a que
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varias empresas nacionales, al visualizar esta oportunidad de hacer mas efectiva
su estrategia, estén interesadas en llevar a la practica esta idea, con el apoyo
del DII, estableciendo mecanismos organizacionales explicitos que liguen
estrategia con innovacion en los procesos. Un caso concreto de aplicacion de esta
idea es la de una empresa proveedora de servicios Tl, para la cual se ha
disefiado un proceso de planificacidon estratégica, basado en la definiciébn de una
arquitectura formal de servicios, que permite generar planes, indicadores de
desempefio y metas. Pero lo novedoso de este caso es que la planificacion
estratégica esta intimamente ligada con los procesos que la ejecutan, ya que la
arquitectura de servicios incluye tales procesos. Ademas, hay una
retroalimentacién que funciona de la siguiente manera: los indicadores de
desempefio y metas se implementan en base a una medicion de lo que ocurre en
los procesos de negocio, lo cual lleva a la planificacion estratégica a establecer
acciones correctivas sobre tales procesos, las cuales pueden ser del tipo mejora
continua o redisefios que incrementen la capacidad de alineacién del proceso con
la estrategia de la empresa.

Como conclusion final podemos afirmar que la masiva evidencia empirica
generada en el programa, que puede considerarse como una especie de
laboratorio de experimentacion en la innovacion de procesos, confirma la
experiencia internacional actual en cuanto a que tal innovacién puede
convertirse en un medio poderoso para hacer mas efectiva la estrategia de una
empresa y generar verdaderas ventajas competitivas.
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