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 “Hay un lenguaje en el mundo que 
todos entienden. El lenguaje del 
entusiasmo, de las cosas hechas con 
amor y con voluntad, en busca de algo 
que se desea o en lo que se cree.” 
 
Paulo Coelho 
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RESUMEN EJECUTIVO 
 

Dado el complejo escenario de la industria de alimentos cárnicos, la empresa ha 

definido una ambiciosa estrategia para resguardar su permanencia en el mercado en el 

largo plazo. La habilitación de esta nueva estrategia obliga a un replanteamiento de su 

modelo de negocio para hacerla operativa, y por tanto, requiere del diseño de los 

procesos de negocio que la sustenten. La empresa, además, reconoce competir en un 

mercado de volumen, por lo que focaliza sus esfuerzos de crecimiento en el canal de 

ventas con mayor participación de mercado, que posee el mejor flujo de caja efectivo, 

que le reporta un margen positivo, y en donde la ejecución de entrega de productos es su 

reconocida fortaleza: el canal de venta denominado Mercado Tradicional.  

Dado esto, se ha identificado tres ejes esenciales para sustentar el planteamiento 

estratégico: la imagen de marca, el mix de productos y la cartera de clientes. Sustentado 

en una imagen de marca percibida por el consumidor con buena relación precio/calidad, 

se incorporan nuevas categorías de productos alimenticios para ofrecer a los clientes. 

Un mejor mix de productos ofertados aumenta la posibilidad de compra y potenciación 

entre ellos (crecimiento horizontal de la cartera de clientes), además incentiva a 

aumentar la cantidad de productos a incluir por compra (crecimiento vertical de la 

cartera de clientes). 

Este proyecto apoya el modelo de negocio en el proceso más esencial y de mayor 

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

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

objetivos contrapuestos en una cartera de más de 40.000 clientes. Por otro lado, el 

mercado tradicional exige la atención presencial del vendedor, pero cada cliente tiene 

un monto de compra por vez  muy reducido. Por tanto, concluimos que el factor de éxito 

es optimizar el trabajo en terreno del vendedor: visitar más clientes y ser más efectivos. 

La construcción de planes de visitas diarios para el trabajo del vendedor, permitirá 

certificar que se atiende el máximo números de clientes (rentabilidad) y que todos los 

clientes serán atendidos algún día de la semana (servicio). Luego, la medición de la 

ejecución de los planes de visita en eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el 

cliente hace pedido) repercutirá positivamente en un amplio espectro de los procesos de 

la empresa. 
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2 CONTEXTO 
 

 Durante los años ochenta, la empresa había logrado alcanzar el liderazgo en su rubro. 

Las campañas televisivas habían posicionado la marca en la mente y en la mesa de todos 

los chilenos. Esos tiempos de gloria para toda la industria de cecinas fueron bruscamente 

interrumpidos por la investigación periodística que filmó las plantas productivas con 

procesos no normados.  El consumidor hizo sentir su reacción en todos los productores. 

Cada empresa enfrentó la crisis según su mirada: varias apostaron al futuro 

construyendo modernas plantas cuyas capacidades productivas eran varias veces la 

demanda de aquél entonces. Nuestra empresa resolvió mantener su capacidad instalada e 

invertir en su modernización. Tras muchos años, la plana ejecutiva no pudo revertir el 

estancamiento en las ventas, que relegaba a la empresa a un segundo lugar de 

participación. Pasaba el tiempo, y la competencia inyectaba cada vez más agresividad al 

mercado buscando alcanzar los puntos de equilibrio en sus plantas: urgía aumentar el 

consumo per cápita. El precio fue el recurso utilizado para competir, sin imaginar que 

sería una estrategia irreversible. La empresa no lograba crecer a la velocidad del 

mercado y sus problemas financieros se hacían sentir. Al finalizar el  año 2005, se 

constituyó un nuevo grupo de ejecutivos que habilitó la estrategia que haría repuntar la 

empresa. La primera fase, la  toma de control, fue hacer crecer el volumen de ventas por 

sobre el punto de equilibrio con estabilidad en el largo plazo. Tiempo después, se 

ejecutaría la segunda fase, de mejoramiento, que entre otras iniciativas, fue racionalizar 

la dotación de ventas (se redujo en un 30% manteniendo los volúmenes de venta). La 

empresa experimentó crecimientos importantes, pero aún insuficientes para recuperar el 

tiempo perdido. La tercera fase, de optimización, sería aquella que nos diferenciaría de 

la competencia. El qué hacer estaba decidido por los ejecutivos, pero su implementación 

era el desafío: se requería de un mecanismo que estructurara la lógica de negocio 

definida, que incorporara tecnología para hacer la iniciativa operativa en un mercado 

muy dinámico y minimizara el riesgo para la empresa. La herramienta adecuada sería la 

aplicación de la Ingeniería de Procesos de Negocio. Esta iniciativa es el inicio. 
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3 OBJETIVOS 
  

Este proyecto se enfoca en tres objetivos a cumplir: 
 
 
• Resolver una necesidad real de la empresa 

 
 En un ámbito profesional, los objetivos personales sólo podrán ser alcanzados si 

la visión es coincidente con el aporte al éxito del negocio. Es opción de cada 

profesional identificar la problemática que, en el momento vivido, sea de mayor  

urgencia para la empresa.   

 Para este proyecto, el equipo de trabajo se comprometió con el proyecto de 

mayor desafío por la sensibilidad de su impacto y por considerar que era la principal 

necesidad de la empresa, y también asumió el riesgo implícito que incorpora la 

habilitación de soluciones de negocio nunca antes realizadas. 

 
 
• Introducir a la empresa una metodología exitosa de trabajo 

 
 El aprendizaje de los profesionales tras la vivencia de un caso de éxito debe 

permanecer en la empresa y no ser un atributo de las personas. Esto sólo se logra si se 

establecen las bases conceptuales y metodológicas formalmente en la organización, a 

través de un mecanismo de trabajo normado. El utilizar una metodología de trabajo 

probada aumenta la probabilidad de éxito.  

 La Gerencia de Tecnología puede ser externalizada, como lo han hecho muchas 

empresas, pero la Gerencia de Gestión de Proceso que cataliza la aplicación de la 

tecnología en el negocio, es un área que nadie mejor que los profesionales de la misma 

empresa pueden dirigir.  
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• Adquirir experiencia en el  modelamiento de procesos de negocio 
 
 La metodología de trabajo empleada es de acceso público en los medios 

electrónicos. Sólo la puesta en marcha de un proyecto exitoso basado en el uso de esta 

metodología puede hacer la diferencia. Llevar los conocimientos a la práctica y lograr un 

caso de éxito es relevante profesionalmente. El desafío es adquirir la fluidez y dominio 

en incorporar la metodología para hacer de cada proyecto un caso de éxito en el negocio.  
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4 ANTECEDENTES 
 

4.1 La Industria  

   

 La industria productora de cecinas está altamente relacionada con la industria de 

alimentos cárnicos, debido a que éstos son su principal materia prima. La carne de cerdo 

nacional es un producto muy cotizado en los mercados internacionales y goza de 

reducción de aranceles por TLC,  lo que incentiva a las exportaciones e impacta en la 

regulación del abastecimiento para el mercado nacional, tanto para empresas productivas 

como para consumidores. Esto explica, en parte, el evidente crecimiento de cada año de 

las importaciones de carne realizadas por las industrias de cecinas, como una manera de 

inyectar mayor competitividad al mercado nacional abastecedor de materias primas 

cárnicas y para resguardar la continuidad operativa de la industria, logrando asegurar la 

disponibilidad de productos. El fluctuante comportamiento del mercado cárnico nacional, 

fuertemente influenciado por  las variaciones del mercado internacional, obliga a una 

gestión de compras de muy corto plazo (semanales) y a tomar decisiones de acopio 

cuando la pericia del analista pronostica tendencias que así lo sugieren.   

 

 Es una industria en que participa competencia de muy variado perfil: grandes 

industrias de reconocidas marcas junto con pequeñas empresas artesanales. La canasta 

de productos ofertados al mercado son tradicionalmente los mismos, lo que los convierte 

en productos del tipo commodity. La marca, los formatos y las recetas, son los elementos 

de distinción de productos entre empresas, pero su efecto es lento, trabajoso y volátil, 

por lo que la industria ha derivado en utilizar el precio como herramienta de 

competitividad. 

 

 La apertura de nuestro país a la exportación de cecinas a nuevos mercados ha 

exigido el cumplimiento de normativas internacionales de calidad e inocuidad de los 

alimentos, respondiendo a la permanente preocupación de los consumidores por adquirir 

alimentos seguros en sus componentes y procesos de elaboración. Así, las cecinas alzó 

sus costos de producción sin mediar posibilidad de transferirlo a precio, generando una 

fuerte reducción en los márgenes. La industria de cecinas se convirtió en un negocio de 
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alto volumen que impulsa a las empresas a ganar participación de mercado para asegurar 

su permanencia. 

 La introducción del concepto de “alimentación sana”  respaldada por iniciativas 

gubernamentales concretas (EGO-Chile), ha forzado a los industriales a incursionar en 

producción de cecinas de carnes de pollo y pavo para  no ser desplazados de la canasta. 

Esta preocupación avala la apertura a nuevos productos no cecinas que más adelante 

planea la estrategia de la empresa. 

 

 

4.2 Análisis de Fuerzas de Porter  

 

 Hay un 28% del mercado constituido por competidores artesanales, que por 

origen y número son de difícil catastro y supervisión, que acceden con productos de 

menores costos de fabricación. El 72% restante está compartido por cinco empresas (con 

varias marcas). 

El 65% del mercado de materia prima de carnes de cerdo y aves está centralizado 

en un único proveedor, el cual, además, se ha integrado verticalmente como competidor 

en el mercado de cecinas.  

El canal de distribución de supermercados está muy globalizado y lo constituye 

sólo siete clientes compradores, quienes poseen un gran poder de negociación. 

La canasta de productos ofertados es de baja diferenciación entre marcas, tienen 

sustitutos directos en la dieta alimenticia y su consumo es reemplazado rápidamente por 

el efecto precio. Comparativamente, los productos no participan  de la catalogación de 

nutrición sana.  

La ANIC (Asociación Nacional de Industrias de Cecinas) conglomera a las 

empresas de la industria, pero no logra soslayar la marcada rivalidad entre competidores, 

ni logra frenar la diferenciación por precio que se gesta entre las empresas líderes. 

 
 
 
 



 

4.3 La Empresa 

 
  Es una empresa familiar de

más de 70 años en el mercado nacional de alimentos. 

en cecinas, ofertando una 

dirigido a los consumidores de 

  Estudios  a nivel

marca y ocupa el tercer lugar de participación de mercado. Tiene

productiva ubicada en Santiago con una capacidad de 

mes. Opera con una dotación

lo largo de todo Chile.

 

 
 
 

  
Ilustración 1: Oficinas Comerciales

 

  Su amplia cobertura territorial cubre las necesidades de 

se clasifican en cinco canales de distribución: supermercados nacionales, supermercados 

regionales, grandes clientes, casino e instituciones y mercado tradicional

conocido como ruta

comercial por lo que es atendido por una fuerza de ventas especializada. 
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Es una empresa familiar de administración profesional  con 

más de 70 años en el mercado nacional de alimentos. La empresa 

ofertando una canasta de productos de preferencia a

los consumidores de los  segmentos socioeconómicos C2

a nivel nacional, han determinado que la empresa p

marca y ocupa el tercer lugar de participación de mercado. Tiene

oductiva ubicada en Santiago con una capacidad de producción de 

mes. Opera con una dotación de mil personas distribuidas en 15 oficinas comerciales a 

lo largo de todo Chile. 

 
erciales. 

Su amplia cobertura territorial cubre las necesidades de sesenta

se clasifican en cinco canales de distribución: supermercados nacionales, supermercados 

regionales, grandes clientes, casino e instituciones y mercado tradicional

conocido como ruta.  Cada canal de distribución tiene su propio comportamiento 

comercial por lo que es atendido por una fuerza de ventas especializada. 

Oficinas Comerciales de Norte a Sur:
• Arica 
• Iquique 
• Antofagasta 
• Copiapó 
• La Serena 
• Santiago 
• Viña del Mar
• Rancagua 
• Talca 
• Chillán 
• Concepción 
• Temuco 
• Puerto Montt
• Punta Arenas

profesional  con una trayectoria de 

La empresa focaliza su producción 

de preferencia al consumo masivo y 

segmentos socioeconómicos C2-C3.   

nacional, han determinado que la empresa posee una reconocida 

marca y ocupa el tercer lugar de participación de mercado. Tiene una única planta 

producción de tres mil toneladas 

de mil personas distribuidas en 15 oficinas comerciales a 

sesenta mil clientes, que 

se clasifican en cinco canales de distribución: supermercados nacionales, supermercados 

regionales, grandes clientes, casino e instituciones y mercado tradicional o también 

propio comportamiento 

comercial por lo que es atendido por una fuerza de ventas especializada. Cada día son 

Oficinas Comerciales de Norte a Sur: 

 

Viña del Mar 

 

Puerto Montt 
Punta Arenas 
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requeridos más de seis mil pedidos cuyo tiempo comprometido de entrega es de 24 horas 

y son repartidos por flotas de camiones externas, pero con administración propia. 

  Los volúmenes de venta están distribuidos entre el canal de mercado tradicional 

con un 50% y el canal de supermercados nacionales con un 24%.  Las condiciones 

crediticias entre ambos canales son diametralmente opuestas: a los clientes de canal 

tradicional se cobra en efectivo y los clientes de supermercados nacionales pagan a no 

menos de noventa días. 

  Estudios realizados a los consumidores objetivos han identificado que su 

decisión de compra se basa fundamentalmente en el precio del  producto, por sobre los 

atributos de calidad y sabor.   

  El producto exige alta velocidad en la cadena de valor, por ser perecible y 

requerir almacenamiento con cadena de frío. Aún existen productos de fabricación 

artesanal cuyo formato de venta tiene peso variable y, por ende, cada unidad es pesada 

para cada cliente. Este proceso de venta al detalle, la cantidad de pedidos, y los tiempos 

de despacho, exigen una operación continua de siete días a la semana y 24 horas diarias.  

 
 

4.4 Situación Actual 

 
 Ya hemos descrito las características del entorno industrial en que está inserta la 

empresa, y por tanto, todas las dificultades que en él se encuentran son parte de su 

realidad. La situación de la empresa se relaciona con la identificación de aspectos 

internos que, sumados a los externos, condicionan su éxito.  A continuación 

identificamos algunos tópicos que caracterizan la empresa. 

 

 

• Los clientes 

El crecimiento en las operaciones parece ser fundamental para la competitividad de 

la empresa. Las posibilidades de crecimiento y el comportamiento comercial de los 

canales de distribución, han determinado que la empresa focalice su desarrollo en el 

canal de distribución de mercado tradicional o ruta. El canal de mercado tradicional está 

compuesto por todos los locales de barrio que por lo general son atendidos por su propio 
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dueño, poseen en promedio 3,2 metros lineales de frío compartido con otras categorías 

de productos (lácteos, bebidas, cecinas, helados)  y un 80% de ellos no posee cuenta 

corriente bancaria. 

 

 

• La planta 

La capacidad en toneladas por línea de producción es central para asegurar la 

disponibilidad de productos para la comercialización. La empresa reconoce que la 

demanda de cecinas está igualada con su capacidad de producción, es más, hay 

ocasiones en que es sobrepasada. El aumento de la capacidad de planta para la 

producción de cecinas con la actual infraestructura no es factible. 

 

 

• Los costos 

 Dada la industria, el margen sólo puede ser gestionado a través de los costos. Los 

costos fijos no podrán ser afectados por un mayor volumen de producción. La empresa 

sólo puede tener iniciativas orientadas a cuidar los costos variables. El costo de 

distribución es significativo en la estructura de costos del producto, dado que interviene 

desde el pesaje del pedido hasta la entrega al cliente, todo con una cadena de frío que no 

puede ser interrumpida.  

 

 

• Los productos 

 La oferta debe incentivar la compra de más productos por factura de cliente y, 

por consecuencia, aporta al mejoramiento de los costos de distribución. Aunque la 

variedad de cecinas que tiene la empresa sea muy amplia y completa, sólo corresponde 

al 3% del abastecimiento para un almacén de ruta. Es decir, la categoría cecinas tiene 

expectativas de crecimiento. 
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• El servicio 

 La sobre-explotación de la imagen de marca para avalar las estrategias 

comerciales, ha debilitado la conciencia de disponer de una atención al cliente con 

calidad.  La apertura hacia una cultura de servicio hacia el cliente es inminente y la 

necesidad  ya está introducida en los planes de trabajo. 

 

 

• La fuerza de ventas 

 Reconocida como un elemento fundamental para un crecimiento sólido, la actual 

fuerza de ventas tiene su fortaleza en el trabajo de terreno,  alta cohesión de equipo y 

espíritu luchador. Sus debilidades se ubican en el ámbito estructurado de su tarea. 

Carecen de herramientas que les apoye para medir su gestión. El crecimiento en número 

de cliente exigirá a los vendedores el aprendizaje y desarrollo de nuevas habilidades.  

 

 

• La cartera de clientes 

 La empresa goza de una abultada cartera de clientes del mercado tradicional, 

alcanzando tener 40.000 clientes activos en el mes (clientes habilitados para hacer 

pedidos).  Las estadísticas de ventas mensuales indican que sólo 30.000 clientes 

compran en el mes, y de ellos, sólo 20.000 clientes también compraron el mes anterior.  

Esto evidencia que la gestión de la actual cartera de clientes es un objetivo a enfrentar. 

 

 

• El tipo de atención a clientes 

 La atención al Mercado Tradicional se ajusta a la forma que el cliente prefiere: la 

atención presencial del vendedor en modalidad de preventa. Cada cliente es visitado 

personalmente por el vendedor para dar inicio al proceso de venta que consta de dos 

etapas: la toma del pedido y la posterior entrega. El tiempo comprometido al cliente 

desde que se toma el pedido hasta la entrega es de, a lo más, 24 horas.  
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Es importante aclarar que este estudio está referido sólo a la primera parte del proceso de 

ventas y que es responsabilidad de la Gerencia Comercial.  

 

 

 Cada uno de los factores detallados, actuando simultáneamente e influenciándose 

entre ellos, sumado a las características del mercado, conforma un escenario altamente 

complejo y difícil de atomizar para abordar separadamente.  

5 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO 
 
 
 Las complejidades de la industria nacional de productos alimenticios para el 

consumo masivo, en conjunto con las capacidades reales de la empresa, conforman un 

escenario que obliga a la redefinición de su estrategia y así resguardar su permanencia 

en el mercado en el largo plazo. La habilitación de esta nueva estrategia evidentemente 

obliga a un replanteamiento del modelo de negocio para hacerla operativa, y por ende, 

requiere del rediseño de los procesos de negocio que la sustenten.  La estrategia, el 

modelo de negocio y los procesos, en sincronía, posibilitan a la empresa a alcanzar su 

efectividad organizativa. 

 
Así, se explicita: 

 

 

5.1 La visión 

       Ser una empresa de marca reconocida de alimentos con alta presencia en el mercado 

y generadora de rentabilidad atractiva para sus accionistas y de gran proyección 

comercial para sus socios estratégicos. 

 

 

5.2 La Misión 

       Desde las diferentes perspectivas de los actores involucrados en la visión, se define 

la misión por cada cliente: 
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 Cliente Consumidor: 

  Alimentar a gran parte de la población nacional con productos sanos, ricos, 

frescos y de calidad y a un precio que representa una buena relación de satisfacción. 

 

 Cliente Comprador: 

 Proveer a un amplio mercado, productos alimenticios de alta demanda, con un 

servicio que supere sus expectativas. 

 

 Cliente Socio Estratégico: 

  Aportar atributos positivos a los productos comercializados y ser eficientes en la 

cadena de valor con una evidente economía de escala. 

 

 Dada la ambiciosa visión, sólo será posible que la empresa pueda realizarla si 

paulatinamente avanza hacia la efectividad operacional, sobre la cual impulsar el 

crecimiento del negocio, y posteriormente, poder fundamentar la generación de una 

estrategia competitiva en su variante de integración con el cliente, y así, posicionar a la 

empresa en un lugar destacado ante sus competidores en un amplio periodo de tiempo. 

En resumen, la estrategia competitiva se logrará en dos fases: 

 

Fase I: Efectividad Operacional 

Constituye la condición necesaria para mantenerse competitivamente en el mercado, con 

efectos ventajosos en el mediano plazo. 

 

Fase II: Integración con el Cliente 

Constituye una estrategia diferenciadora de la competencia en el largo plazo.  

 

 La empresa orienta sus esfuerzos hacia un enfoque de estrategia competitiva, 

pero segundariamente va trabajando en el desarrollo de iniciativas que, dado un 

momento, la posicionará en una estrategia de integración con el cliente. Es decir, el 
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trabajo en una u otra estrategia no es excluyente, más bien, la empresa se ubica en 

“estados” en que una de ambas estrategias es predominante.  La efectividad operacional 

pasa a ser un continuo a mantener. 

6 MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 
 

 Conocido el contexto industrial y la situación interna de la empresa, es conocida 

la problemática que vivencia y el desafío que enfrenta al proyectarse en el largo plazo. 

Aplicando la metodología de procesos que la Ingeniería de Negocios plantea,  revisamos 

cómo la empresa ha decidido re-definir su estrategia y dónde el diseño de un proceso 

particular, objetivo de este estudio, colabora efectivamente a esa nueva definición.  

Antes de eso, es importante citar las bases teóricas conceptuales sobre las cuales la 

empresa ha reformulado su nuevo negocio. 

 

 

6.1 Marco para el Modelo de Negocio: Economías 

 

 El modelo de negocio se basa en la aplicación de economías de escala y 

economías de enfoque en las componentes de comercialización y distribución de 

productos alimenticios, sustentado en el crecimiento de la empresa por la aplicación de 

una estrategia de diversificación a través de alianzas con otros productores. 

 

 

Fundamentación Teórica  

 

 La economía de escala es la reducción del costo unitario del producto en alguno 

de sus componentes, tales como: producción, comercialización, distribución o 

investigación. Se obtiene porque el costo marginal de ciertos factores de producción y/o 

ventas se reduce cuando se logra que la empresa crezca. Para identificar las 

posibilidades de crecimiento de una empresa es necesario analizar sus límites 

horizontales y verticales.  
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Límites Horizontales 

 Definen el volumen y variedad de productos y servicios ofrecidos por la empresa 

en los diferentes mercados. El límite óptimo de la expansión en dirección horizontal de 

la empresa es función de la posibilidad de explotar: 

• economías de escala: si se logra bajar el costo unitario de producción en la 

medida que aumenta el volumen producido 

• economías de enfoque: si se logran ahorros en la medida que aumenta la variedad 

de bienes y servicios ofrecidos 

• economías de aprendizaje: si se logran ventajas derivadas de la experiencia, tales 

como menores costos, mayor calidad, mayor efectividad en la comercialización y 

en la determinación de precios 

• y de la presencia de des-economías administrativas 

 

 

Estrategias de Crecimiento 

 

Segmentación 

Posibilita la ampliación de consumo en mercados maduros. La rivalidad entre 

competidores incentiva esta estrategia. 

 

Diferenciación 

Búsqueda de atributos que distinguen al producto de la empresa de las demás marcas 

competidoras. Busca reducir el grado de sustitución del producto, lo que permite una 

cierta reducción en la presión competitiva. 

 

Diversificación 

Cuando las estrategias anteriores son insuficientes para satisfacer el potencial de 

crecimiento, la falta de dinamismo del mercado de un producto puede inducir a 
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incursionar en otros productos. Un elemento importante en la orientación de la estrategia 

de diversificación es la presencia de economías de enfoque. 

 

 

Los argumentos más empleados para justificar estrategias de diversificación son: 

 

• Explotar economías de escala y de enfoque 

Aumentar el tamaño en un mercado para aprovechar los recursos organizacionales y 

gerenciales puede no resultar factible por diversas razones. Se podrían lograr 

economías de alcance al extender estos recursos a otras áreas, pero hay que tener en 

cuenta que cuando más se aleje una empresa de sus líneas de negocio establecidas, 

más recursos van a tener que destinar para dominar las nuevas áreas. 

 

• Obtención de sinergias financieras 

El objetivo es lograr un porfolio de negocios que asegure un flujo de caja adecuado y 

estable en el largo plazo.  

 

• Logro de objetivos gerenciales (aunque pueden no coincidir con los de los 

accionistas) 

 

 

Alternativas de Crecimiento Horizontal 

Una empresa puede crecer de tres maneras diferentes: 

 

Expansión interna 

• Se basa en la lógica de capitalizar tecnología superior o mercados en expansión.  

 

• Es la alternativa que permite mayor control y mayores beneficios en caso de 

resultar exitosa.  
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• Su éxito depende de la concurrencia de  buenos márgenes y de la capacidad de 

contratar, entrenar, organizar y controlar un espectro creciente de recursos 

humanos con diferentes competencias y capacidades.  

 

• Se corre el riesgo de caer en la inflexibilidad de las grandes estructuras 

 

 

Compras y Fusiones 

• Son el medio más inmediato para solucionar el problema de la competencia en 

un mercado estancado que no puede sustentar el crecimiento de todos los 

competidores. 

 

• El motivo básico de una compra es explotar economías de escala (técnicas, de 

distribución, marketing y pecuniarias). 

 

• Las compras requieren amplio acceso a financiamiento y muy buenos resultados 

para poder repagarlas.  

 

• El sobre apalancamiento financiero puede limitar la posibilidad de aprovechar 

otras opciones en el futuro.  

 

• Los fracasos de esta alternativa de crecimiento son bastante más frecuentes que 

los casos exitosos. 

 

 

Alianzas 

• Apuntan a lograr en forma concurrente  objetivos estratégicos, apalancar recursos 

valiosos, reducir riesgos y aumentar el potencial de ganancia. 

• Se pueden formar alianzas múltiples en distintos mercados con rapidez y con 

requerimientos de capital relativamente bajos. 
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• Los factores clave para desarrollar el potencial de crecimiento de esta alternativa 

son un enfoque estratégico correcto y una integración efectiva de las funciones 

operacionales.  

  

 

Límites Verticales 

 Un punto central en la estrategia empresarial consiste en definir la forma de 

organizar la cadena de valor en sentido vertical.  

La cadena de valor es el ducto que la empresa propicia compartir con las empresas 

aliadas. 

 

 

 

6.2 Marco Teórico para el Modelo de Negocio: Servicios Compartidos 

  

 Estratégica y operativamente las organizaciones se estructuran por unidades de 

negocio y de apoyo. Las primeras tienen foco en actividades misionales. Las segundas 

tienen foco en actividades de servicio interno haciendo que en ocasiones éstas unidades 

se vean relegadas en su desarrollo, en su aporte hacia la misión institucional, y muchas 

veces pierden su compromiso. Las unidades de negocio que tienen dentro de su 

estructura grupos de apoyo invierten esfuerzos en actividades no misionales lo cual hace 

ineficiente su ejecución.  

  Surge entonces la pregunta: ¿cómo volver misional una unidad de apoyo? ¿Cómo 

hacer para que las unidades de apoyo creen valor en vez de agregarlo? ¿Cómo lograr que 

las unidades de negocio se focalicen en su creación de valor y sean más eficientes? La 

respuesta ha sido desarrollada por la administración moderna: creando unidades de 

Servicios Compartidos con el conjunto de unidades de apoyo. Así, las unidades de 

negocio crean valor en la institución, mientras que las unidades de apoyo agregan valor.  

 Un Centro de Servicios Compartidos es un modelo operativo en el cual una 

entidad se especializa en brindar un servicio particular para distintas unidades de 
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negocio. 

Se apalanca en economías de escala, altos niveles de servicio, y consolidación 

inteligente de las operaciones repetitivas, dejando que las unidades de negocio se 

dediquen a las actividades de generación de ingresos. 

 El modelo de Servicios Compartidos busca la concentración de recursos 

institucionales en unidades independientes que ofrecen servicios proveídos 

anteriormente por varias dependencias, buscando así una mayor eficacia y eficiencia en 

la prestación del servicio lo cual se deriva en una mayor competitividad.  

  La prestación del servicio se desarrolla entonces internamente (in-sourced) 

cuando están dentro de la misma institución. Típicamente con el tiempo se separan para 

volverlas totalmente misionales en su labor y se desarrolla entonces la contratación 

externa (out-sourced) en la cual la unidad de negocio tiene libertad de contratar con otro 

proveedor del mercado si los Servicios Compartidos no le prestan los niveles de servicio 

adecuados, no satisfacen sus necesidades o por diferencias en el costo del servicio. Los 

Servicios Compartidos prescindidos entran a participar en la dinámica del mercado, 

buscan nuevos clientes y enfrentan competidores.  

 Las unidades de Servicios compartidos enfrentan entonces la necesidad de crear 

valor, de volverse eficientes, de planear adecuadamente, de satisfacer al cliente y de 

convertirse en el mejor socio de las unidades de negocio, para ello convierten su 

quehacer en misional.  De lo contrario serán desplazadas por sus competidores.  Las 

unidades de negocio ven en Servicios Compartidos un socio que les permite ser más 

eficientes, establecer acuerdos formales de niveles de servicio, establecer una relación 

comercial y no cautiva de servicios.  Ambas unidades se vuelven socias en su relación, 

deja de prestarse el servicio "a" y para prestarlo "con".  

 En conjunto el modelo logra una mayor orientación a los procesos para ambas 

unidades resultando en una mejor competitividad organizacional.  

 

 

Evolución de los Servicios Compartidos 
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 En una serie de estudios de investigación realizados por Deloitte sobre 

organizaciones que cuentan con Centros de Servicios Compartidos (CSC), se observa 

que desde el primer estudio realizado en 1999, el papel de los CSC es cada vez más 

importante y estratégico. Los primeros que adoptaron el concepto de servicios 

compartidos tenían como finalidad reducir costos, consolidar funciones administrativas 

y reducir la duplicación de esfuerzos entre varias divisiones empresariales o subsidiarias. 

El estudio de 2003 reveló que la reducción de empleados no era el único motivo para 

implementar servicios compartidos. También se mencionó la estandarización y el 

mejoramiento de los procesos como beneficios adicionales, y muchos transfirieron otros 

procesos, además de finanzas, a sus CSC. En 2005, el estudio indicó que el valor de los 

CSC era evidente: la consolidación y estandarización alcanzadas con los servicios 

compartidos había facilitado el cumplimiento de la ley SOX (el Acta de Reforma de la 

Contabilidad Pública de Empresas en EEUU). Asimismo, los tomadores de decisiones 

detectaron oportunidades para mejorar el valor de sus CSC de maneras más productivas, 

como mejorar el desempeño corporativo a través de modelos de tercerización 

outsourcing y entrega de servicios en el extranjero offshoring. En 2007, observamos que 

la adopción de servicios compartidos significaba cada vez más beneficios para las 

compañías, comenzando con ahorros en costos, convirtiéndose luego en un recurso 

estratégico y, finalmente, permitiendo creación de valor y flexibilidad a escala global. 

Asimismo, observamos que algunas compañías expanden su modelo global de 

operaciones de servicios compartidos y aumentan la gama de servicios ofrecidos. 

 La consolidación y estandarización ofrecida por los servicios compartidos en los 

últimos años ha ocasionado que el concepto CSC sea empleado, no únicamente para 

controlar costos y mejorar modelos de servicio, sino para apoyar la dirección estratégica 

de toda la empresa y mejorar su desempeño. 

 

 

Servicios Compartidos en Gestión de Clientes 

 

 Durante los últimos años, las grandes organizaciones de consumo han 

incrementado su dependencia de los servicios compartidos para ejecutar las funciones de 

negocio con el fin de mejorar la eficiencia de los procesos y reducir costos. Actualmente, 
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las empresas de productos de consumos, comúnmente implementan en una plataforma 

de servicios compartidos las áreas de negocio que van desde la gestión de la cadena de 

suministro de finanzas y contabilidad, gestión de recursos humanos y tecnología de la 

información.  

 En general, la gestión de clientes en empresas de consumo se ha realizado en el 

punto de venta, puesto que se considera que incluye actividades operativas críticas que 

deben ser realizadas por los empleados claves en la organización: la fuerza de ventas. 

Esto se debe a que las organizaciones estiman que estas actividades internas de la 

empresa requieren conocimientos especializados sobre estrategias de negocios y de los 

esfuerzos de desarrollo de mercado. Sin embargo, las organizaciones presentes en varios 

países han comenzado a racionalizar los procesos similares en términos de 

estandarizaciones y uniformidad, y se ha convertido cada vez más difícil para todas las 

zonas geográficas cumplir con dichos parámetros. Además de la estandarización de 

procesos, la entrega de servicio requiere ser de una calidad similar en todas partes. La 

aplicación de lógicas de negocios estándares en los procesos de atención a clientes ha 

perjudicado su efectividad local. Es por esto que para determinadas funciones de gestión 

de clientes el uso de plataformas de servicios compartidos es relevante. El fundamento 

del uso de servicios compartidos no es sólo la reducción de costos, algunas otras razones 

son las siguientes: 

 

• Entrega de servicios estándares en áreas funcionales claves, con la disponibilidad 

de un equipo de personas único, que tengan habilidades altamente especializadas 

no disponibles en la organización, y con conocimiento profundo de las normas 

internas y políticas de la empresa, capaces de ayudar a los empleados de 

funciones y responsabilidades similares al interior de la organización, 

independiente de la ubicación geográfica en que se encuentren. 

 

• Crear e incorporar las mejores prácticas y uso de métodos estandarizados para 

implementar soluciones de negocio en todo ámbito de la empresa. 

 



 

• Uso de estándares de métricas de rendimiento 

para garantizar que los servicios se entreguen según lo requerido en costos y 

plazos.  

Ilustración 2: Etapas de Evolución de Servicios C
La gráfica muestra las tres etapas de evolución del servicio compartido. Cada vez están más cerca del corazón del negocio y p
su impacto es más determinante en él.

 Algunas de las funciones de gestión de clientes que pueden realizarse con éxito 

en un entorno de servicios compartidos se 

 

 

• Business Intelligence y Reporting

 

 En una empresa de consumo, el manejo de la i

fundamentales que son realizadas por varias instancias en la organización. Los informes 

pueden variar desde informes estándares para analizar el rendimiento del día a día de 

una línea de negocio hasta informes

futuras del negocio y tomar acciones preventivas. Los informes también pueden utilizar 

métodos analíticos de

decisiones empresariales. Aunque la mayoría de los gerentes utilizan una combinaci

de aplicaciones de hoja de cálculo y aplicaciones 

funciones para generar reportes

esfuerzo en la generación de informes avanzados que pueden servir de orientació
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Uso de estándares de métricas de rendimiento y acuerdos de nivel de servicio 

para garantizar que los servicios se entreguen según lo requerido en costos y 

Etapas de Evolución de Servicios Compartidos.  
La gráfica muestra las tres etapas de evolución del servicio compartido. Cada vez están más cerca del corazón del negocio y p
su impacto es más determinante en él. 

Algunas de las funciones de gestión de clientes que pueden realizarse con éxito 

en un entorno de servicios compartidos se muestran a continuación: 

Business Intelligence y Reporting  

En una empresa de consumo, el manejo de la información

fundamentales que son realizadas por varias instancias en la organización. Los informes 

pueden variar desde informes estándares para analizar el rendimiento del día a día de 

una línea de negocio hasta informes que ayuden a un gerente a pre

futuras del negocio y tomar acciones preventivas. Los informes también pueden utilizar 

métodos analíticos de datos de ventas para ayudar a los gerentes en la toma de 

decisiones empresariales. Aunque la mayoría de los gerentes utilizan una combinaci

de aplicaciones de hoja de cálculo y aplicaciones empresariales estándares

funciones para generar reportes, igualmente existe un desafío en el gasto de tiempo y 

esfuerzo en la generación de informes avanzados que pueden servir de orientació

Etapa II: 
conocimiento 

específico, valor 
agregado, empresa 

global, amplia 
estandarización,  
gestión de tareas 

criticas (Ej. bi  
,gestión información 

de cientes)

Etapa I:  reducción de costos, 

tareas repetitivas básicas, bajos 
recursos especializados (Ej. 

Soporte aplicaciones  TI)

Etapa II:  mejora 

de la eficiencia,  
tareas básicas y 

medias,  
estandarización (Ej. 

Procesos 
Financieros-

contables)

y acuerdos de nivel de servicio 

para garantizar que los servicios se entreguen según lo requerido en costos y 

 

La gráfica muestra las tres etapas de evolución del servicio compartido. Cada vez están más cerca del corazón del negocio y por tanto, 

Algunas de las funciones de gestión de clientes que pueden realizarse con éxito 

continuación:  

nformación es una de las tareas 

fundamentales que son realizadas por varias instancias en la organización. Los informes 

pueden variar desde informes estándares para analizar el rendimiento del día a día de 

n a un gerente a predecir situaciones 

futuras del negocio y tomar acciones preventivas. Los informes también pueden utilizar 

datos de ventas para ayudar a los gerentes en la toma de 

decisiones empresariales. Aunque la mayoría de los gerentes utilizan una combinación 

empresariales estándares que incluyen 

un desafío en el gasto de tiempo y 

esfuerzo en la generación de informes avanzados que pueden servir de orientación e 
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inteligencia de negocios. Un centro de servicios compartidos tiene a sus trabajadores 

capacitados en el uso de paquetes generadores de informes de inteligencia de negocios 

con acceso a los datos maestros y datos de las transacciones almacenadas en los 

depósitos centralizados de datos. Los usuarios pueden enviar solicitudes de informes ad 

hoc mediante la especificación de necesidades del negocio o pueden ejecutar informes 

automatizados. Esto permite a los usuarios beneficiarse del conocimiento avanzado del 

centro de servicios compartidos y la amplia disponibilidad de estos recursos puede dar a 

los gerentes de la empresa, en diferentes ubicaciones geográficas, una forma igualitaria 

en la toma de decisiones. Por otra parte, el tiempo ahorrado por los gerentes en la 

extracción y estructuración de datos para analizar el negocio lo pueden destinar a tareas 

más productivas.  

 

 

• Administración de Campañas de Marketing 

 

 Las empresas de consumo pueden ejecutar campañas de marketing de manera 

regular. La ejecución de la campaña consiste en el trabajo interno colaborativo entre las 

partes interesadas de la organización en búsqueda de aprobación, la adquisición de los 

presupuestos y liquidación de cuentas. Un portal de servicios compartidos hace posible 

la colaboración entre las distintas partes interesadas en tiempo real mediante la 

validación de las solicitudes de las campañas en cuanto a la finalización de datos y otros 

trámites legales y financieros, en busca de las aprobaciones de los ejecutivos, cambiando 

los presupuestos y el seguimiento de la ejecución de la campaña. El portal puede 

proporcionar una interfaz como punto único para todas las actividades relacionadas con 

la campaña. Esto reduce considerablemente la responsabilidad de los diversos 

interesados en el ejercicio y también aumenta la exactitud y la confiabilidad de estos 

procesos de negocio. Las campañas de marketing realizadas sin retrasos pueden afectar 

positivamente el rendimiento de un producto en el mercado.  

  
 
• Gestión de la Información del Cliente 

 



- 30 - 
 

 En una organización la gobernabilidad de datos es una actividad importante. 

Estudios señalan que empresas de consumo con frecuencia carecen de herramientas para 

hacer gestión de datos, no poseen plantillas estándares con descripciones compatibles y 

atributos adecuados para administrarlos. Predomina un enfoque manual y de 

inconsistencias en la gestión de datos en los diferentes mercados. La administración de 

datos requiere tanto de las directrices de negocio y conocimiento del cliente como la 

comprensión de la tecnología, la arquitectura y el modelo de datos. Esto es un reto para 

garantizar que todas las herramientas de la organización se ajustan a directrices comunes 

y poseen un conjunto de habilidades suficientes para una gobernabilidad eficaz. Las 

organizaciones pueden optar por gobernar los datos de manera efectiva aplicando una 

estrategia corporativa y definiendo directrices para la gestión de captura de datos, 

integración y mantenimiento, o bien, mediante el uso de centros de servicios 

compartidos que dispone de un equipo calificado en administración de datos. El equipo 

que administra los datos en el centro de servicios compartidos trabajará en estrecha 

colaboración con el equipo del negocio, generando ventajas evidentes. Por ejemplo, 

todos los servicios podrán estar disponibles 24 / 7 y los cambios internos de personal en 

el equipo de administración de datos tendrá un impacto muy bajo, puesto que el 

conocimiento es colectivamente compartido, nuevos miembros del equipo cualificado 

pueden ser rápidamente inducidos a través de sesiones programadas de transferencia de 

conocimientos.  

 

 

 

Conclusión  

 

 En el pasado, los servicios compartidos surgieron como una necesidad para la 

reducción de costos y alcanzaron economías de escala a través de la realización de tareas 

homogéneas y operaciones en centros de bajo costo. Ahora, los servicios compartidos se 

están aplicando para obtener la excelencia operativa en las áreas de negocio. Funciones 

de apoyo como la gestión de relaciones con el cliente, servicio post-venta, etc. disponen 

del apoyo activo de servicios compartidos. Las empresas de consumo, ahora deben 

evaluar los beneficios de compartir servicios, no sólo para la reducción de costos, sino 
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que por la inmensa ventaja que tal concepto brinda a través de su grupo de mano de obra 

cualificada y trabajo pro-activo para alinear los objetivos estratégicos de la organización 

con la configuración de servicios compartidos. Las empresas también deberían comenzar 

a centrarse más en la especificación de tareas de alto valor final y establecer una 

asociación eficaz con los centros de servicios compartidos para ser asistidos en la toma 

de decisiones empresariales en todo ámbito. Tales alineamientos pueden presagiar 

organizaciones con mayores ingresos y liderazgo en el mercado.  

 

6.3 Marco Teórico para el Proceso Diseñado: Problema de Vendedor Viajero 

 

 El Problema del Agente Viajero consiste en que  un viajero debe visitar cada 

ciudad en su territorio exactamente una vez y debe regresar al punto de partida. Se le da 

el costo de viajar entre todos los pares de ciudades. Debe planear su itinerario dado que 

debe visitar cada ciudad exactamente una vez y el costo total de su viaje debe ser el 

mínimo. Por lo que en términos generales el problema es encontrar el costo mínimo del 

circuito de longitud n . 

Este problema visto desde la óptica de grafos es: un grafo a cuyas aristas se les ha 

asignado un peso entre los vértices que representan las ciudades que debe visitar el 

agente viajero que pueden representar kilometraje, costo, tiempo de computadora o 

alguna otra cantidad que se quiera minimizar. El objetivo es encontrar la ruta mínima 

que pase por cada ciudad exactamente una vez y regrese a la ciudad inicial. 

Por ejemplo se tiene el siguiente grafo que representa a las ciudades 1, 2, 3, 4 con los 

pesos respectivos entre las ciudades: 

 

                                             
Ilustración 3: Ejemplo de Grafo de Recorrido entre Ciudades 



 

  
 

 Se desea recorrer el grafo de manera de tocar todos los vértices sin que se repitan 

tomando el punto inicial al 

obtienen rutas y con ello un costo, finalmente se detecta el costo mínimo como se 

muestra a continuación :

                            
Ilustración 4: Tabla de Costos según Ruta

 

 Como se puede notar,

mínimo, pero si se analizan se puede notar

camino pero recorriendo las ciudades al revés.

 En el análisis matemático

curva cuya área de distribución

dimensiones (o más generalmente

                                         
 

Ilustración 5: Iteraciones de una curva de Peano
Tres iteraciones de una construcción curva de Peano, cuyo límite es una curva que llena el espacio.

 Otro ejemplo de curva de llenado (

una secuencia recursiva

tendiendo al infinito  

límite. 
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Se desea recorrer el grafo de manera de tocar todos los vértices sin que se repitan 

tomando el punto inicial al vértice 1, y en el vértice 1 debe terminar el recorrido, se 

obtienen rutas y con ello un costo, finalmente se detecta el costo mínimo como se 

muestra a continuación : 

s según Ruta 

Como se puede notar, el costo mínimo es 20, pero hay dos rutas que lo hacen 

ero si se analizan se puede notar que es indistinto, dado que es el mismo 

camino pero recorriendo las ciudades al revés. 

el análisis matemático, un espacio relleno (space-filling

cuya área de distribución contiene el cuadrado de la unidad

(o más generalmente un hiper cubo N-dimensional). 

                                         
: Iteraciones de una curva de Peano 

iteraciones de una construcción curva de Peano, cuyo límite es una curva que llena el espacio. 

Otro ejemplo de curva de llenado (space-filling) es la curva de 

recursiva continua plana cerrada que en el límite de

tendiendo al infinito  llena completamente el espacio cuadrado, por lo tanto,

Se desea recorrer el grafo de manera de tocar todos los vértices sin que se repitan 

y en el vértice 1 debe terminar el recorrido, se 

obtienen rutas y con ello un costo, finalmente se detecta el costo mínimo como se 

 

el costo mínimo es 20, pero hay dos rutas que lo hacen 

dado que es el mismo 

filling ) de la curva es una 

cuadrado de la unidad entera de 2 

 

 

 

) es la curva de Sierpinski. Define 

límite de n iteraciones 

por lo tanto, su curva de 



 

                   
               1° iteración                                                         2° iteración                                            
Ilustración 6: Iteraciones de una curva de Sierpinski

 La curva de Sierpinski

simétrico que otras 

utilizado como base 

problema del agente viajero

determinado de puntos

misma secuencia tal y como aparecen

pasos: en primer lugar

continuación, ordenar los

 

 

                                                                                         
 Ilustración 7: Solución para el Problema del Agente Viajero

 

 Una propiedad

entrado a una región 

están muy juntos en el

curva. Esta es la base

puntos dados (recorrido del vendedor viajero

secuencia dada por la curva

los puntos marcados

puntos en la misma secuencia 
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1° iteración                                                         2° iteración                                                            

: Iteraciones de una curva de Sierpinski 

Sierpinski es útil en varias aplicaciones prácticas

 curvas space-filling comúnmente estudiadas. Por

 para la construcción rápida de una solución aproximada

agente viajero (que pide la secuencia más corta

de puntos): La heurística es simplemente para visitar

tal y como aparecen en la curva de Sierpinski. Para

en primer lugar calcular una imagen inversa de cada

ordenar los valores. 

                                                                                         
: Solución para el Problema del Agente Viajero 

propiedad útil de una curva de llenado de espacios es que

entrado a una región tiende a visitar todos los puntos de esa región

en el plano tienden a estar muy juntos en apariencia

es la base de la heurística para producir un recorrido relativamente corto

recorrido del vendedor viajero): simplemente 

la curva de llenado de espacios. Por ejemplo, 

marcados en rojo se indica por las líneas verdes, las cuales 

la misma secuencia como aparecen en la curva de llenado de espacios

Una solución heurística para el problema 
del agente viajero es visitar los puntos de 
la misma secuencia que la curva de  
llenado de Sierpinski. 

 

 
                3° iteración 

prácticas, ya que es más 

estudiadas. Por ejemplo, se ha 

una solución aproximada para el 

secuencia más corta de un conjunto 

visitar los puntos en la 

. Para ello requiere dos 

de cada punto a visitar, a 

 

de llenado de espacios es que una vez que ha 

región. Así, los puntos que 

apariencia a lo largo de la 

relativamente corto de n 

 visitar en la misma 

, un breve recorrido por 

las cuales conectan los 

de llenado de espacios. 
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 La heurística de curva de llenado de espacios tiene muchas ventajas, si usted está 

dispuesto a aceptar las soluciones que son cerca de 25% más que óptima (que se espera, 

por conjuntos de puntos aleatorios). Estas ventajas son: 

• El algoritmo es rápido: Es la clasificación esencial y tan sólo requiere O 

(n log n) el esfuerzo para construir un recorrido de n puntos y sólo O (log 

n) el esfuerzo para actualizar la solución mediante la adición o 

eliminación de puntos. 

• La heurística no tiene por qué explicitar las distancias entre los puntos y 

no hay necesidad de calcular o medirla, como la mayoría de otras 

heurísticas. 

• El algoritmo es paralelizable. En comparación, con el algoritmo 

comparable, “vecino más cercano”, que al parecer no es paralelizable. 

• La longitud de los enlaces de la ruta de puntos al azar se espera que sea 

pequeña y de la varianza pequeña, por lo que (1 / k)-ésimo de las paradas 

representan aproximadamente (1 / k)-ésimo del tiempo de viaje. Esto 

significa que un viaje se puede convertir fácilmente en los k viajes de 

vehículos simplemente dividiendo la ruta en pedazos k contiguos. 

 

La heurística de la curva de llenado de espacios se ha utilizado en muchas aplicaciones, 

incluyendo: 

 

Para construir un sistema de enrutamiento de Meals-on-Wheels en el Condado de Fulton 

(Atlanta, GA), que ofrece cientos de comidas diarias a los enfermos o demasiado viejos 

para comprar por sí mismos.  

 

Para entrega en ruta en la sangre de la Cruz Roja Americana a los hospitales en el área 

metropolitana de Atlanta. 

 

Para controlar una pluma-plotter para el trazado de mapas. M. Iri y compañeros de 

trabajo en la Universidad de Tokio mostró cómo podría ser usado para reducir el tiempo 

de elaboración de mapas de carreteras gran parte por la pluma de enrutamiento eficiente. 
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Dieron un ejemplo en el que se redujo el tiempo de elaboración de diez horas a la mitad 

de una hora. 

 

 

 

6.4 Marco Teórico para el Proceso Diseño: K-Means 

 

 El algoritmo K-means, es el  algoritmo de clustering más conocido y utilizado,  

ya que es de muy simple aplicación y eficaz. Sigue un procedimiento simple de 

clasificación de un conjunto de objetos en un determinado número K de clusters, K 

determinado a priori. El nombre de K-means viene porque representa cada uno de los 

clusters por la media (o media ponderada) de sus puntos, es decir, por su centroide. La 

representación mediante centroides tiene la ventaja de que tiene un significado gráfico y 

estadístico inmediato. Cada cluster, por tanto, es caracterizado por su centro o centroide 

que se encuentra en el centro o el medio de los elementos que componen el cluster. 

 

El algoritmo del K-means se realiza en 4 etapas: 

 

Etapa 1: Elegir aleatoriamente K objetos que forman así los K clusters iniciales. Para 

cada cluster k, el valor inicial del centro es = xi, con los xi únicos objetos que pertenen 

al cluster. 

 

Etapa 2: Reasigna los objetos del cluster. Para cada objeto x, el prototipo que se le 

asigna es el que es más próximo al objeto, según una medida de distancia, 

(habitualmente la medida euclidiana). 

 

Etapa 3: Una vez que todos los objetos son colocados, re calcular los centros de K 

cluster. 

 

Etapa 4: Repetir las etapas 2 y 3 hasta que no se hagan más reasignaciones. Aunque el 

algoritmo termina siempre, no se garantiza el obtener la solución óptima. En efecto, el 
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algoritmo es muy sensible a la elección aleatoria de los K centros iniciales. Esta es la 

razón por la que, se utiliza el algoritmo del K-means numerosas veces sobre un mismo 

conjunto de datos para intentar minimizar este efecto, sabiendo que a centros iniciales lo 

más espaciados posibles dan mejores resultados. 

 

 Generalmente se considera que uno de los inconvenientes principales del K-

means, además del hecho de que sea necesario realizar en sucesivas ocasiones el 

algoritmo para así tener el resultado más óptimo posible, es la necesidad de conocer el 

número de cluster al principio de la ejecución, pero esta afirmación queda invalidada en 

este caso. Como se verá más adelante, este algoritmo es utilizado para repartir la cartera 

de clientes entre los vendedores. El número de cluster representa al número de 

vendedores que a priori se sabe que existen. 

 

 

7 MODELO DE NEGOCIO 
 

 La empresa ha identificado tres ejes esenciales para sustentar el planteamiento 

estratégico: la marca, el mix de productos y la cartera de clientes. Estos tres ejes parecen 

muy evidentes, pero en un mercado de consumo masivo altamente competitivo, donde el 

precio es un factor determinante en la disposición de compra, ninguno de ellos es trivial 

de trabajar. Cada uno por sí sólo no es suficiente. Sólo la sinergia de abordarlos en 

conjunto nos acercará hacia la visión formulada.  

  

 

 

 



 

                                      

 

Ilustración 8: Modelo de Negocio
Se muestra el ciclo de efectos positivos que se generan; la confianza del cliente en la Marca apoya la incorporación de nueva
categorías de productos ofertados. Una 
de  entrega,  y por tanto, su mayor tiempo de servicio por punto puede permitir una mejor experiencia de compra. Esta experie
compra es la instancia de contacto donde se permite
crecerá.  
 

 

 

7.1 Ampliar la Categoría 

       

 La empresa se ha integrado con otras empresas productoras de alimentos para 

usar la marca en sus productos y comercializarlos. La ampliación del mix de productos 

ofrece variedad a la marca, demuestra energía e incluso manifiesta capacidad de 

innovación. La integración  empresa

atractiva siempre y cuando se mantenga la calidad y el mix sea el adecuado.     

 

 

(crecimiento 
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: Modelo de Negocio 
Se muestra el ciclo de efectos positivos que se generan; la confianza del cliente en la Marca apoya la incorporación de nueva
categorías de productos ofertados. Una factura de compra con más productos permitirá que el camión de reparto tenga menos puntos 
de  entrega,  y por tanto, su mayor tiempo de servicio por punto puede permitir una mejor experiencia de compra. Esta experie
compra es la instancia de contacto donde se permite cumplir la promesa de servicio. Al tener clientes 

ategoría a Alimentos 

La empresa se ha integrado con otras empresas productoras de alimentos para 

usar la marca en sus productos y comercializarlos. La ampliación del mix de productos 

ofrece variedad a la marca, demuestra energía e incluso manifiesta capacidad de 

integración  empresa-productor  a través de la maquila puede ser 

atractiva siempre y cuando se mantenga la calidad y el mix sea el adecuado.     

Modelo 
de 

Negocio

La Marca

+Mix de 
Productos

+ Venta

(crecimiento 
vertical)

+ Servicios

+Clientes

(crecimiento 
horizontal)

 

Se muestra el ciclo de efectos positivos que se generan; la confianza del cliente en la Marca apoya la incorporación de nuevas 
productos permitirá que el camión de reparto tenga menos puntos 

de  entrega,  y por tanto, su mayor tiempo de servicio por punto puede permitir una mejor experiencia de compra. Esta experiencia de 
Al tener clientes más satisfechos la cartera 

La empresa se ha integrado con otras empresas productoras de alimentos para 

usar la marca en sus productos y comercializarlos. La ampliación del mix de productos 

ofrece variedad a la marca, demuestra energía e incluso manifiesta capacidad de 

productor  a través de la maquila puede ser 

atractiva siempre y cuando se mantenga la calidad y el mix sea el adecuado.      

+Mix de 
Productos
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7.2 Desarrollo de la Imagen de Marca 

  

 El desarrollo de la marca se ratifica como una de las fortalezas para proteger y 

potenciar el patrimonio de la empresa. Cada vez los productos se parecen más entre sí y 

es más difícil para los consumidores distinguir sus atributos. La marca es, además del 

principal identificador del producto, un aval que lo garantiza situándolo en un plano 

superior, al construir una verdadera identidad y relación emocional con los 

consumidores. La marca de la empresa, posee una historia de éxito y de arraigo entre los 

consumidores. Está en una etapa madura y se requiere un cumplimiento de la promesa 

de servicio y de calidad para reforzarla y mantenerla en el tiempo. 

 

 

7.3 Crecer en la Cartera de Clientes 

 
 Poseer un gran número de clientes que compren sistemáticamente, con 

volúmenes atractivos de compra por cada vez y a un buen precio promedio con una 

buena conducta de pago, es lo que denominamos una cartera de clientes de calidad.  La 

atención del cliente del mercado tradicional exige presencia permanente en terreno, por 

ganar los acotados espacios refrigerados, para ser incluido en el flujo efectivo de 

compras del cliente, para evitar que nuestros productos sean sustituidos por los de la 

competencia,  por atender a nuestros clientes con la tradicional visita que ellos prefieren. 

Por tanto, una gran cartera de clientes podría demandar una extensa fuerza de ventas, si 

y sólo si, el proceso de atención de clientes en terreno no es el adecuado o, simplemente, 

no existe explícitamente. El vendedor debe desplegar su esfuerzo a colocar una mayor 

cantidad de productos por cada venta (factura), esto permite que el camión tenga menos 

puntos por ruta diaria pero con una ocasión de servicio de más tiempo y de mejor 

calidad. El despachador que va en el camión tiene la oportunidad de desarrollar el 

servicio de atención superior cuando está con el cliente. 
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 En todas, y cada una de las iniciativas, la perspectiva de calidad de servicio al 

cliente debe estar presente, puesto que la permanencia del cliente es relevante para un 

crecimiento sólido y de proyección en el largo plazo.  

 Sustentado en una imagen de marca percibida por el consumidor con buena 

relación precio/calidad, se incorporan nuevas categorías de productos alimenticios  para 

ofrecer a los clientes. Un mejor mix de productos ofertados aumenta la posibilidad de 

compra y potenciación entre ellos, además incentiva a aumentar la cantidad de productos 

a incluir por compra (crecimiento vertical de la cartera de clientes), por consecuente, se 

mejora el servicio de reparto de productos (menos clientes por camión puede significar 

más tiempo por punto de atención).  El crecimiento horizontal de clientes, favorece la 

densidad en los puntos de distribución, con la posibilidad de bajar el tiempo de despacho 

de pedidos, aportando un menor ciclo de venta. El cliente simplifica su operación 

(menos proveedores) y baja el alto costo de almacenaje (cadena de frío) al ser atendido 

en tiempo de reposición menor. Así se generan evidentes economías de escala en la 

distribución que es valorada por nuestros socios estratégicos y mantienen a la empresa 

en costos competitivos. Por tanto, el modelo de negocio para llevar a cabo la estrategia 

es “compartir la banda comercializadora” con otros productores de alimentos para 

alcanzar economías de escala y economías de enfoque, y lograr ventajas sobre la 

competencia, y así fortalecer nuestro negocio y el negocio de todos los actores 

participantes. La “banda comercializadora” incluye los aspectos claves para hacer el 

negocio: la cartera de clientes y la logística de servicio (tomar pedidos y entregar 

productos).    

 La siguiente gráfica presenta la posición en el modelo de negocio de cada uno de 

los actores: los proveedores de nuevos productos, los clientes de mercado tradicional, los 

consumidores y la empresa. La propuesta de valor que la empresa entrega a cada actor, 

constituye un aporte a los intereses particulares de cada uno que lo incentiva a 

pertenecer y permanecer como parte de la cadena.  

 

 

 



 

Ilustración 9 : Propuesta de Valor del Modelo de Negocio
El modelo de negocio definido tiene  su foco en el 

 

 

 

 

 

 

 

8 DEFINICIÓN DEL PROYECTO
 

 El proyecto a desarrollar es acotado 

un aporte concreto a la empresa en un período razonable de tiempo.

de procesos que mueven una

reporta el mayor impacto positivo

 En una empresa productora y comercializadora

mercados masivos, que desarrolla

flexibilidad en la operación

repartidores, clientes),

definir el proyecto: 

 

La Propuesta de Valor

de la empresa

•Acceso a un 
amplio 
mercado

•Uso de Marca

Proveedor
es
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: Propuesta de Valor del Modelo de Negocio 
El modelo de negocio definido tiene  su foco en el cliente, de manera de atraerlo, satisfacerlo y retenerlo

DEFINICIÓN DEL PROYECTO  

El proyecto a desarrollar es acotado a una amplitud suficiente como para hacer 

un aporte concreto a la empresa en un período razonable de tiempo.

de procesos que mueven una empresa motiva a la búsqueda de aquél

l mayor impacto positivo en toda la organización.  

En una empresa productora y comercializadora de productos para el consumo en 

s, que desarrolla el negocio con alta velocidad en 

operación, y con la participación de muchos actores (fuerza de ventas, 

repartidores, clientes), se identifican dos aspectos relevantes a considerar a

•Amplia y sana cartera de clientes 

•Excelencia en el servicio a clientes

•Cadena logística efectiva

• Economías de escalas

• Marca que cumple  la promesa de servicio

La Propuesta de Valor

de la empresa

Acceso a un 

Uso de Marca

•Apoyo 
Comercial

•Alta rotación 
de productos

•Satisfacción 
de Servicio

Clientes
Consumid

 

 

cliente, de manera de atraerlo, satisfacerlo y retenerlo. 

suficiente como para hacer 

un aporte concreto a la empresa en un período razonable de tiempo. La alta integración 

de aquél, cuyo diseño 

de productos para el consumo en 

con alta velocidad en sus ciclos, con mucha 

y con la participación de muchos actores (fuerza de ventas, 

tos relevantes a considerar al momento de 

Amplia y sana cartera de clientes 

Excelencia en el servicio a clientes

Marca que cumple  la promesa de servicio

•Confianza

•Buen 
Precio/calidad

•Calidad 

Consumid
ores
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• La empresa hasta ahora ha centrado los esfuerzos en la obtención de resultados 

agregados lo más tempranamente posible. Aquí la oferta de soluciones 

tecnológicas es muy amplia, por ejemplo OLAP comercial on-line.  

 

• La empresa culturalmente tienen asumida la ejecución de procesos no formales 

en las áreas operativas, como la forma más adecuada y natural de responder a las 

necesidades del negocio. 

 

 Hoy, para la empresa ya no es suficiente disponer de herramientas de apoyo a la 

gestión, puesto que evidenció que no tienen incidencia directa en los resultados. Las 

experiencias en la implantación de soluciones tecnológicas que apoyan directamente la 

operación diaria, como por ejemplo, roadshow, FI, etc. no han logrado producir los 

efectos esperados en el negocio.  Al analizar esos casos, podremos identificar porqué 

nuestra propuesta de proyecto es no trivial, dista mucho de ser una implementación 

tradicional de software y tiene una más alta probabilidad de éxito. 

 

 

 



 

 
Ilustración 10: Comparativo Paquetes de Software y Diseño de Procesos con TI

 

 

 Considerando seleccionar un proceso que tenga un

ubicarse en un área operativa

la estrategia planteada, y un alineamiento perfecto con el modelo de negocio

plantea diseñar un proceso 

a clientes del mercado tradicional, el cual permita

asegurar una atención 

 

 El diagrama siguiente pres

desencadenarse  a partir de la realización del proyecto. Es importante visualizar que a su 

vez, cada proyecto derivado
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Paquetes de Software y Diseño de Procesos con TI 

Considerando seleccionar un proceso que tenga un alto impacto en el negocio po

ubicarse en un área operativa, una innegable necesidad de mejoramiento para 

planteada, y un alineamiento perfecto con el modelo de negocio

un proceso que apoye la optimización de la atención

del mercado tradicional, el cual permita al vendedor ser

una atención adecuada a todos los clientes.  

El diagrama siguiente presenta las acciones potenciales que podría

a partir de la realización del proyecto. Es importante visualizar que a su 

cada proyecto derivado, tiene como último fin, un aporte al cliente.
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alto impacto en el negocio por 

una innegable necesidad de mejoramiento para enfrentar 

planteada, y un alineamiento perfecto con el modelo de negocio, es que se 

la atención presencial (visitas) 

vendedor ser efectivo en terreno y  

potenciales que podrían 

a partir de la realización del proyecto. Es importante visualizar que a su 

un aporte al cliente. 

Diseño de 
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Ilustración 11: Efecto Dominó del Proceso

 
La construcción de planes de visitas permitirá certificar que todos nuestros 

clientes están siendo atendidos

eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el cliente hace pedido) repercutirá 

positivamente en un amplio espectro de procesos de la empresa, tal como lo muestra el 

diagrama anterior. 

 

8.1 Objetivos Generales 

 

A continuación se presentan los cuatro 

 

 

Optimización 

Planes de 

Visita

Georeferenciac
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: Efecto Dominó del Proceso 

La construcción de planes de visitas permitirá certificar que todos nuestros 

clientes están siendo atendidos. Luego, la medición de la ejecuc

eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el cliente hace pedido) repercutirá 

positivamente en un amplio espectro de procesos de la empresa, tal como lo muestra el 

Generales del Proyecto 

se presentan los cuatro objetivos generales a lograr con el proyecto:
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La construcción de planes de visitas permitirá certificar que todos nuestros 

Luego, la medición de la ejecución de los planes en 

eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el cliente hace pedido) repercutirá 

positivamente en un amplio espectro de procesos de la empresa, tal como lo muestra el 

a lograr con el proyecto: 
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Servicio a 
Clientes

Acciones 
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a Clientes

Nuevos costos 
de operación

Mejores  
precios a 
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Satisfacción 
pedido Cliente
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1.- Optimizar la asignación de los clientes al vendedor. 

 En la empresa, hasta ahora, el criterio aplicado para asignar el cliente a un 

vendedor es determinado por defecto: el vendedor que capta un cliente es quien se 

adjudica automáticamente su atención. Este criterio obvia del cliente su ubicación 

geográfica, su necesidad de atención (número de veces a la semana que requiere ser 

visitado), su potencial de desarrollo, su clasificación (puede requerir de la 

especialización del vendedor). Por otro lado, la empresa carece de herramientas para 

analizar si la carga de trabajo del vendedor le permite incluir a un nuevo cliente. 

Este objetivo es denominado más adelante como “Balanceo de Cartera”. 

 

 

2.- Optimizar la distribución de la cartera de clientes en las seis jornadas de trabajo del 

vendedor. 

 En la empresa, hasta hoy, es el vendedor quien determina en base a su 

experiencia (horario, volumen) y conveniencia (distancia, historia de venta, intuición) a 

qué clientes visitar cada día. Dado que el trabajo diario es improvisado (o altamente 

flexible como prefiere llamarse) no es posible medir la eficiencia y efectividad del 

vendedor. Como consecuencia, es imposible asegurar que todos los clientes de su cartera 

sean visitados, al menos una vez por semana. Esto se evidencia en los reclamos de 

clientes porque el vendedor no pasa y en la cantidad de pedidos telefónicos recibidos. 

Por último, la toma de pedidos no planificada impacta negativamente en la operación 

logística elevando los costos por la dispersión geográfica en la entrega, produciendo un 

clima laboral entre ambas áreas en permanente disputa. 

Este objetivo es denominado más adelante como “Planes de Visita”. 

3.- Optimizar el tiempo de trabajo en terreno del vendedor. 

 Alcanzar dicho objetivo podría perecer imposible sin tener que alargar la jornada 

de trabajo. Los vendedores al término de su jornada de visitas debían regresar a la 

oficina comercial para digitar los pedidos de clientes, produciendo un pick 

administrativo al reunir simultáneamente gran cantidad de personas en un corto lapso de 

tiempo. El embotellamiento por demanda de servicio tecnológico se agudiza por los 

plazos impuestos por horario de corte del área logística, puesto la preparación del 
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despacho del pedido tiene  restricciones de tiempo de inicio para cumplir con los tiempo 

de entrega comprometidos: todos los pedidos son despachados al día siguiente. 

Este objetivo es denominado más adelante como “Tomador de Pedidos” 

 

 

 

4.- Entregar un servicio diferenciado por cliente. 

 Hoy, todos los clientes del canal tradicional son atendidos de la misma manera, 

básicamente porque no se dispone de una clasificación que los diferencie. Dicha 

clasificación está referida al resultado obtenido del análisis del comportamiento del 

cliente o bien de la asociación de varios de sus atributos triviales (tipo, comuna, rubro, 

etc.), por tanto, no son fácilmente de obtener. Por otro lado, se dispone de muchas 

herramientas comerciales posibles de aplicar tales como crédito, máquinas de frío, 

frecuencia de visita, material POP, promociones, productos nuevos, etc. pero se 

desconoce si su aplicación es acertada: ¿el recurso es el adecuado para el cliente?. 

Este objetivo constituye la base para iniciar el camino hacia el logro de la estrategia de 

Integración con el Cliente. Para este proyecto sólo se contempla desarrollar las 

clasificaciones que tienen impacto en el logro de los otros objetivos.  

Este objetivo es denominado más adelante como “Catalogación de Clientes”. 

 

 

8.2 Objetivos Específicos del Proyecto 

 

 Cada objetivo general se explosiona en objetivos específicos y pasa a constituir 

un proceso de negocio por sí sólo a ser modelado. En definitiva, para abordar el proyecto 

se resolvió parcializarlo en objetos de negocio independientes, cuyos resultados unitarios 

se complementan para constituir la solución general.  

 

1.- Con el Proceso de Balanceo de Cartera se quiere: 
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• Evitar que los clientes sean sobre-atendidos (el cliente es visitado pero no 

compra cada vez), sub-atendidos (el cliente se queda sin producto antes que sea 

visitado por el vendedor)  o no-atendidos (el vendedor no hace visita) 

• Generar carteras factibles de atender por un vendedor según la demanda de 

frecuencia de atención requerida por el cliente 

•  Evitar que los vendedores estén solapados en áreas geográficas 

•  Poder asignar clientes nuevos a carteras existentes  

•  Poder re-asignar vendedores a carteras de clientes con facilidad 

•  Optimizar el tiempo de visita de los vendedores por georeferenciación 

 

El proceso de “Balanceo de Cartera” apoya directamente la optimización del proceso 

“Plan de Visita”. 

 

 

2.- Con el proceso de Plan de Visita se quiere: 

 

•  Optimizar el tiempo de trabajo en terreno de los vendedores a través de la 

sugerencia de una ruta (a qué cliente visitar) y su secuencia (orden de visita a 

clientes), una por cada día laboral (seis días). 

• Balancear la carga diaria de atención a los clientes basado en su frecuencia 

semanal 

• Resguardar un orden geográfico básico en el barrido diario de visitas, de manera 

de no perjudicar el servicio de despacho. 

•  Entregar al vendedor herramientas de autogestión tal como la medición de la 

eficiencia y efectividad de su trabajo. 

• Re-calcular los planes de visita a clientes con facilidad, dado del cambio de 

frecuencia de atención. 

• Asegurar que todos los clientes sean atendidos. 

 

El proceso de Catalogación de Clientes afectará directamente el proceso de Planes de 

Visita. 
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3.- Con el proceso de Toma de Pedidos se quiere: 

• Aumentar el tiempo del vendedor en terreno 

• Aportar en calidad de vida y calidad laboral al vendedor 

• Favorecer al vendedor con nuevas herramientas de comunicación 

• Favorecer la imagen de empresa en terreno 

• Descongestionar el proceso de preparación de pedidos para el despacho  

• Preparar la disposición del vendedor para los otros procesos 

 

 El objetivo de validar en línea el stock disponible para evitar quiebres de 

productos parece ser obvio, pero no se considera puesto que la decisión de empresa ha 

sido transparentar la demanda del mercado a través de los productos faltantes. 

 

4.- Con el proceso de Catalogación de Clientes se quiere: 

• Determinar la frecuencia de atención del cliente que más se ajusta a su necesidad.  

• Apoyar el análisis de la calidad de la cartera de clientes en parámetros básicos: 

clientes entran, clientes que salen, clientes irregulares, etc. 

  

9 BENEFICIOS DEL PROYECTO 
  

 El proyecto se ha abordado como una solución calzada a la necesidad de la 

empresa. Dado que el proyecto no está enfocado como un piloto, la medición de sus 

beneficios sólo tendrá lugar después de la etapa de estabilización, lo que implica que los 

resultados reales serán obtenidos a posterior de este estudio,  por tanto, los beneficios 

aquí planteados son estimativos.  

 El proceso diseñado apoya el aumento de la cartera de clientes (vertical y/o 

horizontal) en concordancia con la estrategia definida por la empresa. Es por esto que al 

momento de medir sus beneficios, éstos deben relacionarse con el estado de la cartera de 

clientes en un instante dado y también cómo se comporta su evolución.    
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Primero, se obtiene la situación de los clientes para el mes de Octubre. Luego,  se 

obtiene  una comparativa de la situación de la cartera de clientes entre los meses de Julio 

y Octubre, de manera de medir la tendencia.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 12: Calidad de la Cartera de Clientes 
  

 El recuadro presenta la situación de la cartera de clientes de la empresa antes del 

proyecto. En él se evidencia que sólo un 49,5% de clientes son  fieles y el 21,1% de la 

cartera  son clientes esporádicos, ambos son los dos porcentajes más altos.  

 

 

 

 

 

 

Esta situación de la cartera de clientes fue obtenida en el mes de Octubre de 2010. Se consideraron sólo clientes del 

Mercado Tradicional con compra en los últimos doce meses. 

 

 

 

ESTADO DE CLIENTE Fieles 
En 

Conquista En Fuga 
Esporádi

cos Nuevos Fugados 

Fieles 92.4% 33.0% 23.3% 7.3% 0.0% 0.2% 

En Conquista 0.0% 44.0% 3.7% 34.4% 55.4% 2.5% 

En Fuga 4.1% 5.4% 1.8% 5.6% 7.1% 0.0% 

Esporádicos 1.0% 7.7% 17.0% 18.4% 12.7% 6.9% 

Nuevos 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.5% 

Fugados 
 
 

2.5% 9.9% 54.2% 34.3% 24.8% 89.9% 

 

  

    

  

  

  

Julio 
o

ctu
b

re 

ESTADO DE 
CLIENTE 

Cantidad 
clientes 

% total de 
clientes 

Venta 
anual 
(MM$) 

Venta 
(%) 

Promedio 
Mensual 

($) 

# 
Productos Frecuencia 

Fieles  19,543  48.3%  17,807  81.9%  77,281   23   37  

En Conquista  4,468  11.0%  1,587  7.3%  58,190   18   16  

En Fuga  1,332  3.3%  531  2.4%  42,709   18   21  

Espor ádico s  3,536  8.7%  470  2.2%  30,992   11   9  

Nuevos  928  2.3%  31  0.1%  33,466   6   2  

Fugados (*)  
 
 

 10,684  26.4%  1,314  6.0%  29,176   9   7  

TOTAL 
 40,491  100.0%  21,740  100%  56,298   17   23  
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Ilustración 13: Evolución de la Cartera de Clientes. 
 
 
 El recuadro intrínsecamente apoya la fijación de metas de mejoramiento de la 

calidad de la cartera de clientes de la empresa. Las cifras en color rojo sugiere las 

coordenadas a trabajar, por ejemplo: en el mes de Julio, el 2,5% de los clientes que por 

su comportamiento fueron catalogados como fieles, en el mes de Octubre se fugaron. 

Esta gráfica es muy importante para la fijación de estrategias a trabajar el vendedor en su 

cartera. Las cifras con color rojo indican aquellas que hay que trabajar. Por ejemplo, en 

el mes de Julio el 4,1% de los clientes “fieles” pasaron a estado “en fuga” en el mes de 

Octubre. En este caso el vendedor puede revisar causales de no venta, frecuencia, etc.  

 

 La siguiente gráfica resume la calidad de la cartera de clientes y las migraciones 

entre estados. Esta constituirá la base para establecer indicadores y metas a cumplir con 

la aplicación del proceso. 
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Ilustración 14: Migraciones de estados de clientes 
 
 
 
 
 
 

9.1 Cuantificación de Beneficios 

 

 

1° Medición: Asegurar que todos los clientes serán atendidos 

 

 Resulta difícil creer que un cliente quede sin atención, pero en un Mercado 

Tradicional la cantidad de clientes no permite gestionarla sin tecnología. La siguiente 

gráfica proporciona una de las razones por la que los vendedores no pueden atender a 

todos sus clientes. Se muestra el orden actual de las carteras en la comuna de Santiago. 

Esta gráfica fue obtenida a partir de la herramienta desarrollada para sustentar el proceso 

de balanceo de cartera. 
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Ilustración 15: Cartera de Clientes antes del Proceso 
 Cada punto representa la ubicación en longitud-latitud del cliente. Cada color de 

cliente identifica al vendedor que lo atiende. Resulta obvio calificar negativamente la 

situación mostrada. Si analizamos el vendedor color verde oscuro, podemos decir que 

está presente en toda la zona cruzándose en territorios con todos los demás vendedores. 

Esto es el resultado de un trabajo históricamente delegado en el vendedor, carente de 

procesos, apoyo tecnológico y sin una evaluación sistemática.  Esta situación se repite en 

todas las comunas del país. Por tanto, asignar territorios a vendedores sin sobrelaparse 

reducirá la extensión geográfica de barrido, y por tanto, aumenta la posibilidad de 

aumentar el número de visitas por día. 

 El balanceo de cartera además de delimitar geográficamente los territorios de las 

carteras, permite validar la factibilidad de ser atendida por el vendedor.  Sólo por esto 

concepto, se puede decir que los clientes “en fuga” por no visita se reduce en un 50% . 

Por tanto el beneficio cuantificado es: 
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Beneficio = 50% * 1.332 clientes en fuga * $42.709 venta promedio mes *12 meses   

     = 666 clientes * $512.508 venta promedio año 

                = $341.330.328.- 

 

 

2° Medición: Mejorar la frecuencia de visita 

  

 La frecuencia es la cantidad de veces por semana que el vendedor tiene 

planificado (cuando hay planes) visitar al cliente, por ejemplo, la frecuencia dos 

significa que el cliente será visitado dos veces en la semana. Este parámetro es muy 

importante en la optimización del trabajo semanal del vendedor y es la variable que 

permite hacer la sintonía fina del proceso Planes de Vista.  

 

 

 Mejorar la frecuencia no significa subirla o bajarla, simplemente quiere decir 

otorgar la frecuencia que más se adecua a la necesidad de cada cliente. Asignar a un 

cliente una frecuencia más alta de lo requerido significará una baja en  la efectividad del 

vendedor, es decir, el cliente es visitado, pero no hace pedido. Asignar una frecuencia 

más baja de lo requerido puede dejar espacios para que el cliente sea atendido por la 

competencia, por ejemplo, el cliente usa su dinero en efectivo para pagar al primer 

proveedor que hace entrega de productos, los siguientes proveedores deberán volver con 

el pedido a fábrica, similar caso ocurre con la ocupación de los espacios en la vitrina de 

frío. 

 Hasta ahora, la carencia de planes de visita ha hecho innecesario explicitar la 

frecuencia del cliente. Es un parámetro que sólo es conocido y manejado por el vendedor 

y obtenido sólo en base a su criterio. 

 

 Para partir en el proyecto, se calcula una frecuencia real como: 

 

 F = número de veces que compró en el año 

       Cantidad de semanas con compra 
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 La herramienta para ejecutar el proceso de balanceo de carga calcula esta 

frecuencia real (F) para ser usada como uno de los parámetros principales.  Antes de la 

aplicación del proceso es posible revisar la comuna de Santiago con una frecuencia real 

obtenida de 1,07  .  Así es posible revisar en la siguiente gráfica las frecuencias 

calculadas previa aplicación del proceso de optimización. 

 

 

 

 
 
Ilustración 16:  Frecuencia de Visitas antes del Proceso 
Las cifras presentadas en la tabla son las frecuencias promedios obtenidas de las frecuencias calculadas para cada cliente. 

 
  

 Ajustar la frecuencia a la necesidad del cliente, es evidente que reporta muchos 

beneficios, pero es muy difícil cuantificar cuándo de ello corresponde directamente a 

esta causal.  Dado que no existen mediciones históricas al respecto, se considera una 

buena medida hacer una comparación entre la frecuencia real y una frecuencia meta. 
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Para el caso de la comuna de Santiago, la experiencia comercial, algunos estudios de 

mercado y comportamiento del tipo de cliente, es sabido que la frecuencia de la comuna 

de Santiago debería aproximarse a  2.  En la tabla de la gráfica, se muestra una 

comparación de la Frecuencia real (F) y la Frecuencia Meta (FM) que es la aspiración 

comercial para atender a los clientes. La diferencia entre ambas es un buen parámetro de 

medición. 

 

La Frecuencia Meta es calculada a partir de la Frecuencia real de cada cliente, según: 

 Si      0    <   F   =<    1,4    �   FM = 1 

            Si   1,4   <    F    =<   2,4    �   FM = 2 

 

 La Frecuencia Meta puede evolucionar en su cálculo incorporando variables de 

mayor análisis en la medida en que el proceso madure en la empresa. 

 

 A través de la aplicación del diseño de proceso es posible ajustar la frecuencia de 

visita a un grupo reducido de clientes de manera que permita ir haciendo un seguimiento 

sistemático. Así se podría estimar la frecuencia de visita para producir que un 30% de 

los clientes “esporádicos” migren hacia clientes “fieles”, obteniendo: 

 

 

Beneficio = 30% * 3.536 clientes * ($77.281 - $30.992) diferencial mayor venta mes* 12 

                 = 1.060,8 clientes * $46.289 * 12 

                 = $589.240.454,4    (6 clientes por vendedor) 

  

 

Similarmente, una mejor frecuencia se podría aplicar también a los clientes “fieles”. 

 

 Erradamente podría pensarse que el estado “Fiel” de un cliente es un estado 

terminal, es decir, ya no hay nada más que desarrollar con el cliente. El análisis 

realizado, identificó una gran oportunidad de crecimiento:  el 71% de los clientes fieles 

tiene una compra mensual menor al promedio de compra del grupo. 
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Ilustración 17: Promedio de Venta Mensual a Clientes Fieles   
La grafica presenta el comportamiento de compra mensual de los clientes fieles. Cada barra representa la cantidad de 

clientes por monto de compra mensual.  

  

 Es posible impulsar los dos grupos más cercanos a la compra promedio (1.668 

clientes con $60.000 promedio y 1.273 con $70.000 promedio), cuyo beneficio se 

cuantifica en: 

 

 

Beneficio = (1.668 * $14.773 + 1.273 * $4.773)  * 12 meses 

                = $368.608.716 

 

 

 Por tratarse del trabajo con clientes que son “fieles” podría ser totalmente factible 

de realizar, además los montos mensuales involucrados son alcanzables sólo con una 

factura adicional. 

 

 

3° Medición antes del proceso: Aumentar la cantidad de visitas por día. 
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 Nuevamente la gráfica muestra la comuna de Santiago, con los clientes de la 

Cartera Centro. Se muestra el plan de visita no optimizado propuesto para el día lunes. 

Ya es posible visualizar una mejoría en que todos los clientes del día lunes están 

concentrados en una zona geográfica. Sólo un cliente se escapa del grupo de atención, el 

cual debería ser ajustado manualmente (click en box del día). La tabla despliega la 

cantidad de visitas planificadas por día y los kilómetros totales de la ruta. 

 

 
 
Ilustración 18: Plan de Visitas Calculado y  no Optimizado aún. 

 
 
 
 
 
 
La siguiente gráfica despliega el mismo plan de visita después de aplicada la 

optimización: 
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Ilustración 19: Plan de Visita Calculado y Optimizado 

 
 
 Es evidente que ya hay un beneficio. Los kilómetros por recorrer en el modelo 

sin optimización eran 489 versus 95 aplicando la optimización.  

Dado que hoy no hay planes de visita, se estima un crecimiento sobre la cantidad de 

facturas días. Hoy el vendedor hace en promedio 32 facturas, si se considera el 

requerimiento comercial de llegar a 45 facturas (muy austero), se tiene: 

 

Beneficio = 13 facturas * $56.298 venta promedio mes * 22 días mes *  12 meses 

                 = $193.214.736.- 

 

 Para apoyar la factibilidad de este beneficio, considerar que estadísticamente se 

dice que la efectividad de la ruta de un vendedor es un 75%, por tanto, el vendedor 

debería hacer 60 visitas días para lograr 45 pedidos. 

 Para tranquilidad del equipo de proyecto, la disminución de la dotación de la 

fuerza de ventas no ha sido contemplada como un beneficio a lograr. Esto debido a que 

la Gerencia Comercial se ha comprometido con las optimizaciones para generar las 

holguras que permitan mejorar el servicio a clientes y poder crecer. 
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Tabla de resumen de beneficios esperados 

Concepto Beneficio anuales 

Asegurar que todos los clientes sean atendidos $341.330.328 

Mejorar frecuencia de visita $589.240.454 

Aumentar la cantidad de visitas por día (esporádicos a fieles) $193.214.736 

Aumentar la cantidad de visitas por día (aumentar compra 

fieles) 

$368.608.716 

Total $1.492.394.234 

 

 

 

 

 

9.2 Costos Directos del Proyecto 
 
 La siguiente tabla detalla los costos asociados al proyecto. Se debe considerar 
que los costos aquí presentados son para la solución completa y no sólo para un proyecto 
piloto. 
 
 
Conceptos Gasto 
Desarrollo Proyecto $20.000.000 
Servidor (exclusivo) $3.000.000 
Licencias de software desarrollo $0 

Total $23.000.000 
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Los costos incurridos en el proyecto corresponden al 1,5% de los beneficios 

estimados, por lo que la decisión de la realización del proyecto no es financiera. Este 

proyecto tiene  impacto en el comportamiento organizacional, en la conducta de la 

fuerza de ventas,  y por tanto, es considerado un proyecto sensible y de alto riesgo.  

 

10 DISEÑO DE ARQUITECTURA Y PROCESOS 
 
  

 El desarrollo del proyecto tiene dos grandes componentes: el diseño de procesos 

de negocio según metodología de macroprocesos que planea la Ingeniería de Negocio y 

el diseño de la aplicación computacional que se deriva de él. Es importante destacar que 

el foco de este estudio está en el diseño de procesos (primera componente),  puesto que 

en ellos radica la clave para incorporar tecnología al negocio de manera acertada (define 

el dónde) y nace la especificación exacta de la funcionalidad requerida para la aplicación 

tecnológica (define el qué).   

 Conforme se presentan los diseños de procesos hasta el diagrama de pistas, se 

detallará la lógica de negocio que en ellos está incrustada.  

 Se considera aplicar lógica de negocio incremental como una forma de hacer 

posible la evolución del diseño junto con las necesidades de la empresa, conforme ésta 

cumpla con su objetivo de aumentar su cartera de clientes manteniendo un buen nivel de 

servicio.  

 La definición de objetos de negocio con lógica atomizada proporciona 

flexibilidad porque permite a la empresa optar por diferentes posibilidades de manejo de 

decisiones del proceso y/o complementarla si fuese necesario. Además actúa como 

regulador del impacto del proyecto por la aplicación discreta de lógica de negocio de 

complejidad creciente. 
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10.1 Diseño de  Procesos 

  

 Como se mencionó anteriormente, el proyecto se desarrolló en una empresa del 

tipo productiva, por lo que la etapa de diseño de procesos se redujo sólo a la aplicación 

de los patrones simplificando muchísimo el modelamiento, por tanto, se considera no 

relevante su análisis. Nos centraremos sólo en el diseño del proceso relacionado con el 

proyecto planteado.  

10.1.1 Arquitectura de la Empresa 

 El modelo de negocio analizado se concreta en un artefacto de diseño llamado 

Arquitectura de la Empresa, cuyo diagrama se presenta a continuación. 
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Ilustración 20: Arquitectura de Empresa 

 Por tratarse de una empresa de operación muy estándar (productiva con venta y 

distribución), la aplicación de los patrones de macroprocesos es evidente. El diseño sólo 

se reduce al análisis de la interacción de la empresa con los actores externos. 

  

 El uso de los patrones de arquitectura cataloga a la empresa en el diseño más 

simple puesto que se identifica una única cadena valor con servicios externos. En este 
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caso, lo interesante de analizar son los actores externos que interactuán con la cadena de 

valor de la empresa y el posible intercambio de información entre ellos, a través de 

Mantención de Estado, que es la clave para lograr la coordinación. 

 

Actor Cliente: es el intermediador que adquiere productos para ser vendidos al 

consumidor 

 

Actor Transportista: empresario de camiones que mantiene contrato de servicio de largo 

plazo con la empresa y que ejecuta la entrega física de productos al cliente 

 

Actor Maquilador: entrega el servicio de producción de productos 

 

Actor Socio Estratégico: representa las alianzas estratégicas logradas por la empresa 

para la comercialización de productos de otras empresas. Los productos comercializados 

pueden llevar nuestra marca o la marca del productor.  

 

La empresa se integra con el actor Cliente a través de macroproceso 1, denominado 

“Comercialización de Productos” para el Cliente. El grado de integración factible de 

lograr con clientes del Mercado Tradicional (existen otros tipos)  serán iniciativas que 

potencien su desarrollo comercial.  

 

La empresa se integra con el proveedor Transportista, también a través de su cadena de 

valor. El Transportista proporciona un servicio externo denominado “Servicio de 

Reparto a Clientes”, el cual es la ejecución de la entrega del pedido al Cliente. La 

empresa realiza la gestión de entrega y envia al Transportista  los bultos de productos 

(pedido identificado del cliente) y la ruta de reparto diario al Cliente. Al término del 

proceso de entrega, el Transportista hace una rendición de efectividad en número de 

clientes con entrega, valores recaudados y productos físicos no entregados. El remanente 

de productos se reingresa a la bodega de la empresa. 

 

La empresa se integra con un proveedor de servicio externo de producción denominado 

Maquilador. El proceso de gestión de la producción es responsabilidad de la empresa, 
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pero la ejecución de la producción, dependiendo del tipo de producto, puede ser 

encargada al Maquilidor para ser realizada en su planta. El actor Maquilador recibe en el 

proceso Producción Planta Externa de su cadena de valor, el plan de producción y los 

insumos requeridos para la fabricación. Devuelve a nuestra cadena de valor los 

productos terminados e informa los rendimientos logrados en la planta, información 

requerida para su posterior liquidación de servicios. 

 

El actor Socio Estratégico representa a las empresas con las cuales hay una alianza para 

la comercialización de sus productos y constituyen uno de los soportes del modelo de 

negocio. El grado de integración depende del acuerdo comercial logrado, los cuales 

pueden ser desde entregar productos alimenticios con marca nuestra hasta 

proporcionarles los servicios de utilización de la fuerza de ventas y logística de 

distribución de nuestra cadena de valor para la comercialización de sus productos. 

 

 

10.1.2 Diseño de macroprocesos 

 A partir del 1° Nivel de Modelo presentado como la Arquitectura de Empresa, se 

explosiona el macroproceso denominado Cadena de Valor, que se presenta como sigue: 

 

2° Nivel de Modelo:  detalle de Cadena de Valor 
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Ilustración 21: Macroprtoceso Cadena de Valor 

 

 

Se explosiona el proceso Administración Relación Cliente, el cual contendrá el proceso 

de negocio a diseñar. 
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3° Nivel de Modelo: detalle de Administración Relación Cliente 

 

 En este modelo se destacan los dos procesos, cuyo detalle involucra el desarrollo 

del proyecto. Según los patrones tenemos: 

• Proceso Marketing y Análisis de Mercado � incluye el proceso que modela la 

construcción optimizada de la atención de clientes del mercado tradicional, es 

decir, el proceso de Balanceo de Carga y el proceso de Planes de Visita. 

• Proceso Venta y Atención al Cliente � incluye el proceso que modela la 

ejecución por parte del vendedor del  plan optimizado de atención a cliente. 

 

A
dm

in
is

tr
ac

ió
n 

R
el

ac
ió

n 
C

lie
nt

e

Pedido Aprobado

Pedido Cliente
a Decisión

Notificación Rechazo

De Mantención Estado

Información de Mercado
Planes de Atención

Maestro Clientes

Producción y Entrega

Repartos en Curso Diario

Status Pedido Rechazado

A mantención Estado

A Gestión Producción
y Entrega

Marketing y Análisis 
de Mercado 
Tradicional

Optimización 
Atención Cliente

Venta y Atención al 
Cliente Tradicional
Ejecución Planes

de Atención

Decidir Venta Cliente 
Mercado Tradicional

(Reparos)

Requerimiento

Pedido Aprobado

Directrices Comerciales

 
 
 
Ilustración 22: Proceso Administración Relación con el Cliente 

 Desde este nivel de agregación, se inicia la definición del proceso de negocio 

para la realización del proyecto, que en adelante denominamos TRIO. Este proceso es 

inexistente en la empresa y se asegura un aporte de alto impacto al negocio gracias a la 

aplicación de la metodología de Ingeniería de Procesos de Negocios. 
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4°-1 Nivel de Modelo: detalle del proceso de Optimización Atención Clientes 
 
 La gráfica muestra la resultante de la explosión en tres componentes. Este es el 

último nivel de notación de macroprocesos antes de presentar el detalle del proceso en 

diagramas de pistas.  

 Cada componente corresponde a un objeto de negocio que persigue alcanzar los 

objetivos específicos mencionados anteriormente. Así se tiene que: 

 

• Asignación de Clientes a Vendedores: corresponde al objetivo que denominamos 

Balanceo de Carga y es el primer proceso que debe ejecutarse para lograr la 

optimización de la atención de clientes en terreno. Es la parte del proceso más 

determinante para el logro de la optimización. No existe optimización sin 

Balanceo. Evaluando el riesgo del proyecto y el logro alcanzado con la sola 

ejecución del proceso hasta aquí diseñado, el equipo de trabajo cuestiona 

continuar con la siguiente fase de optimización. El convencimiento se logra con 

argumentos obtenidos desde el diseño del proceso mismo y es respaldado con 

una gráfica consistente:  

- El diseño del proceso objetivo está compuesto por el diseño de procesos 

atómicos con funcionalidad específica que permite flexibilizar su 

ejecución por conveniencia o demanda, lo que permite hacer una 

implementación por etapas. 

- La optimización de un proceso debe incluir su medición sistemática, lo 

cual implica que debe existir un patrón de referencia para realizar tal 

medición, que en este caso son los planes de visita del vendedor 

• Construcción Planes de Atención Clientes: corresponde al objetivo de Planes 

Visita ya mencionado.  La importancia de este proceso es que encapsula la lógica 

de negocio para hacer la visita diferenciada por cliente. Se identificaron muchos 

criterios (no todos en consenso) para desarrollar dicha lógica, varios de los cuales 

tenían una complejidad imposible de abordar por la real disponibilidad de datos.  
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• Métrica de Atención Clientes: el proceso de Balanceo de Carga y el proceso 

Planes de Atención serán ejecutados cada seis meses. En el transcurso de ese 

tiempo se incorporarán nuevos clientes en la cartera y la frecuencia de visita 

podrá variar por el comportamiento de compra, por tanto, la optimización inicial 

deberá ser ajustada por excepciones. Estos ajustes se identificarán a través de 

este proceso. La lógica de negocio que ejecuta este proceso es identificar 

aquellos vendedores cuya eficiencia y efectividad están bajo un umbral 

determinado. 

 
 

La siguiente gráfica muestra los tres subprocesos que encierra la Optimización de 

Atención de Clientes:  
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Ilustración 23: Proceso Optimización Atención a Clientes 
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4°-2 Nivel de Modelo: detalle del proceso de Ejecución Planes de Atención 
 
 Este proceso está contenido en el patrón Venta y Atención Cliente. Está diseñado 

sólo para la atención de clientes presencial, que es la realidad actual de la empresa. En la 

medida que la empresa se abra a nuevas formas de contacto con el cliente, será necesario 

adoptar los patrones de procesos para diferentes formas de atención. Por ahora, la 

explosión de este proceso presenta el diagrama de pistas que refleja la lógica de negocio 

cuando se realiza la venta. 

 

 

4°-3 Nivel de Modelo: detalle del proceso de Decidir Venta Cliente 
  

 La atención presencial al cliente tiene un alto costo en recurso humano y tiempo, 

pero también tiene un costo de oportunidad, por tanto, la política de la empresa es tratar 

de asegurar que estando el vendedor ante un cliente, todas las condiciones sean 

favorables para ejecutar la venta a través de la toma de un pedido. No se aplica 

restricción por disponibilidad de stock, ni tampoco por ajuste en el día de entrega. 

Existen sólo dos factores que pueden condicionar la venta, pero aún así, el pedido es 

tomado por el vendedor, quedando pendiente de aprobación por la jefatura, es el caso en 

que el precio solicitado sea menor al precio que el vendedor puede otorgar y cuando las 

condiciones de crédito no se cumplen en su totalidad (detalladas en la lógica de negocio 

del diagrama de pistas del proceso). A este pedido pendiente de aprobación se le 

denomina “pedido con reparo” y sólo para estos pedidos es que el proceso Decidir Venta 

Cliente tiene lugar. 

 

10.2 Diagramas de Pista 

 
 Desde aquí, los patrones de proceso entregan al diseñador de negocio la 

responsabilidad de diseñar en detalle la secuencia de ejecución del proceso según 

identidad, cultura y recursos disponibles de cada empresa. Los diagramas de pistas 

encapsulan las lógicas de negocio que hacen la diferencia entre una empresa y otra. Los 
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diagramas de pistas constituyen la especificación de requerimientos del equipo de 

trabajo de este proyecto. 

 

 

Proceso Optimización Planes de Atención 

 

Diagrama de Pista: Asignación Clientes a Vendedores (Balanceo de Carga) 

 

 La ejecución del diagrama de pistas entrega por resultado una cartera de cliente 

balanceada para cada vendedor, considerando para el análisis variables como: cantidad 

de clientes totales, kilos venta promedio mes, monto venta promedio mes, frecuencia 

real, frecuencia meta, número de visitas diarias. Este último parámetro es determinante 

que en este proceso de balanceo sea de calidad, de manera de asegurar que la dimensión 

de la cartera sea factible de atender por el vendedor. A través de este parámetro también 

es posible identificar las holguras destinadas al crecimiento o captación de clientes 

nuevos. En cada zona geográfica, el número de visitas días puede ser diferente. El 

cálculo de número de visitas días es: 

 

 

  Visitas diarias = (cantidad total clientes * frecuenta meta )/6 

  

 

La definición del diagrama de pistas de este proceso se basa en las siguientes 

definiciones: 

 

1.- La definición de las carteras de clientes debe ser MECE (Mutuamente Excluyentes, 

Colectivamente Exhautivas). Con esto se espera resguardar que todos los clientes estén 

asignados, es decir, no existan espacios vacíos, y pertenezcan a la cartera de un único 

vendedor, es decir, sin solaparse.  



 

                                                                                   

 

2.- Se utilizarán las regiones y comunas 

 

3.- Un polígono es una expansión geográfica que se deriva de una comuna

del número de clientes que contenga

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.- Un polígono debe ser asignado sólo a una cartera.

5.- Una cartera es una expansión geográfica constituida por uno o varios polígonos.

La gráfica representa cómo los clientes de una zona 
geográfica pueden ser divididos en diferentes 
carteras a ser asignadas a los vendedores.
 
No hay zonas vacías ni zonas solapadas

Comunal: 

Un polígono corresponde 

exactamente a una comuna. Por

ejemplo: Independencia, Estación 

Central, San Pedro de la Paz.
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Se utilizarán las regiones y comunas del país como divisiones geográficas MECE.

Un polígono es una expansión geográfica que se deriva de una comuna

del número de clientes que contenga. Hay dos casos posibles: 

debe ser asignado sólo a una cartera. 

Una cartera es una expansión geográfica constituida por uno o varios polígonos.

La gráfica representa cómo los clientes de una zona 
geográfica pueden ser divididos en diferentes 
carteras a ser asignadas a los vendedores. 

No hay zonas vacías ni zonas solapadas 

Un polígono corresponde 

exactamente a una comuna. Por 

Independencia, Estación 

Central, San Pedro de la Paz. 

Subcomunal: 

Una comuna tiene tantos clientes 

que se divide en varios polígonos 

(cluster geográfico) 

Por ejemplo: Lo Espejo, Santiago, 

Antofagasta 
 

 

del país como divisiones geográficas MECE. 

Un polígono es una expansión geográfica que se deriva de una comuna dependiendo 

Una cartera es una expansión geográfica constituida por uno o varios polígonos. 

Una comuna tiene tantos clientes 

que se divide en varios polígonos 

Por ejemplo: Lo Espejo, Santiago, 
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A continuación se presenta el diagrama de pistas del proceso. 
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Ilustración 24: Diagrama de Pistas Asignación de Clientes a Vendedores 

 

 Como se aprecia, el analista de negocio (primera pista) requiere de dos sistemas 

para ejecutar el proceso de Balanceo de Carteras: Sistema SugarCRM representado por 

la tercera pista y Sistema TRIO ubicado en la segunda pista. El primero alimenta de los 

datos requeridos para que el sistema TRIO opere y al término del proceso almacena los 

resultados generados.  

 El proceso se inicia con la selección de los parámetros que identifican la zona 

geográfica a trabajar, a saber: región del país y comuna. El sistema TRIO extrae desde el 

CRM los datos para calcular las variables claves del proceso: clientes, kilos, monto, 

frecuencia real y visitas por día. Además despliega la lista de los polígonos sugeridos. 

Toda esta información es complementada con una visión geográfica en Google Maps, en 

que se puede llegar a identificar a cada cliente. El analista de negocio revisa los datos 

presentados y debe tomar una decisión: ¿modifica el polígono sugerido?. Puede ajustar 

las fronteras del polígono expandiéndolo o comprimiéndolo, sacando o agregando 

clientes. Una vez terminada esta acción, el polígono lo asocia a una cartera y al 
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momento de grabar el sistema recalcula automáticamente los datos de la cartera. Si en el 

proceso de ajuste de polígono quedan clientes sin asignar, el sistema le ayuda a 

identificarlos y el analista debe seguir trabajando en los ajustes hasta que todos los 

clientes pertenezcan a un polígono. Puede repetir esta secuencia hasta que considere que 

la definición de la cartera es adecuada (según las variables claves mencionadas) para ser 

asignada a un vendedor. Para este caso, se acordó  con el equipo de proyecto que se 

mantendría el número de vendedores, por tanto, el analista debe trabajar en ajustar la 

formación de carteras tantas como vendedores existan hoy. Al momento de formalizar el 

cierre del proceso de balanceo, para cada cartera se deben definir dos parámetros 

determinantes para el siguiente proceso de creación de rutas: 

 

- tipo de rutas iniciales: las rutas pueden ser por sectores o semanales (se 

revisarán en el detalle del proceso). Una cartera tendrá rutas iniciales por 

sectores cuando tiene alta la densidad de clientes o alta frecuencia de 

atención, comúnmente en zonas urbanas. Se define una ruta inicial 

semanal cuando la densidad de clientes o la frecuencia de atención de 

clientes es baja, por ejemplo, en zonas rurales. Es decir, depende 

directamente de la presencia que tenga la empresa y las distancias entre 

clientes. 

  

- frecuencia meta: es la frecuencia que comercialmente se define que es 

potencialmente adecuado que alcance dicha cartera. Esta lógica se detalla 

más adelante. 

 

Así sucesivamente, puede aplicar el proceso para todas las regiones del país en donde la 

empresa tenga presencia.  
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Lógica de Negocio Incrustada. 

 

 Dado que por primera vez la empresa contará con una herramienta que apoye la 

asignación de clientes a los vendedores, es más, por primera vez se hace explicito el 

análisis de este proceso tácito, se optó por simplificar la lógica de negocio, con la clara 

visión de ir ajustándola conforme se alcance una maduración de él. 

Se incluyeron tres lógicas: 

 

• Propuesta de polígonos: la propuesta se basa en la cantidad de clientes que tiene 

una comuna. Si el polígono es subcomunal (la comuna tiene más de 300 

clientes) , cada polígono es el resultado de aplicar el algoritmo K-mean para 

agrupar 200 clientes en cada uno. Es posible cambiar el número de clientes del 

cluster, pero por ahora para simplificar no se dejado como opción para el usuario.  

Si la comuna tiene menos de 300 clientes, el  polígono propuesta es igual a la 

comuna. 

  

  If (número de clientes de la comuna >= 300) 

  { 

   K = Número de clientes de la comuna/ 200 

   Genera k-mean 

  } 

  else 

   polígono = comuna 

 

 

 

• Cálculo de frecuencia: Sin duda que es la variable de mayor relevancia dada la 

dificultad que tiene su definición y el impacto en el negocio. Esta variable 

representa la particularidad de cada cliente en su necesidad de atención. Un único 

criterio y/o una única forma de calcularla para todos los clientes parece ser 

inapropiada, pero como ya se dijo, para partir es un muy buen comienzo. Se 

identificaron las tres formas más simples de definir la frecuencia: 
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1) Lógica 1°: cálculo de la frecuencia según la frecuencia real de compra histórica 
en un perído de 12 meses. 

 
Lista de clientes   
   For each cliente 
      {  
        frecuencia real = número de compras en los últimos 12 meses /cantidad de 
semanas que hizo compras 
                       } 

 
 

2) Lógica 2°: cálculo de frecuenta meta por cartera 
 

  Lista de clientes   
   If (frecuencia real <2) 
   {  
        decimal(frecuencia meta)% de clientes  ==> frecuenta meta = 2 
       decimal(1- frecuencia meta)% de clientes==> frecuenta meta = 1 
  }  
 else 
  (2,1 <=  frecuencia real  <= 3)   ==>  frecuencia meta =  3 
              (3,1 <=  frecuencia real  <= 4)   ==>  frecuencia meta =  4 
              (4,1 <=  frecuencia real  <= 5)   ==>  frecuencia meta =  5 
              (5,1 <=  frecuencia real  <= 6)   ==>  frecuencia meta =  6 
 
 
Cuando la frecuencia de compra del cliente es menor a dos, se asigna la frecuencia 

meta a los clientes de tal manera que la frecuencia meta resultante de la cartera sea la 
asignada por el analista de negocio en el momento que ejecutó el proceso de balanceo. 
Por ejempo, para la cartera de cliente de Rancagua Centro, la frecuencia real promedio 
es de 1,01, pero por razones netamente comerciales se considera que existe un potencial 
de crecimiento y que la frecuencia meta de la cartera debe ser 1,7 lo que significa que el 
70%  de los clientes son atendidos con frecuencia meta 2 y el 30% restante con 
frecuencia meta 1. 

 
 Cuando la frecuencia real del clientes es mayor a dos, es decir, el cliente ha 
comprado más de dos veces por semana el última año, se aplica la tabla de asignación de 
frecuencia meta según rangos de la frecuencia real o de compra.   

3) Lógica 3°: frecuencia definida albitrariamente para el cliente. 
 

   Lista de clientes   
  For each cliente 
     {  
              frecuencia meta = [lunes, martes, miercoles] 
                     } 
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Esta lógica se ubica en código encapsulado de muy simple mantención (agregar o 

quitar), por tanto, de manera similar, se espera mejorar en el futuro en la medida que se 

pueda contar con una experiencia tal que se pueda aplicar algún modelo de predicción. 

Es un proyecto muy interesante a abordar en un futuro. 

  

• Selección de clientes. 

 Dado que este estudio se enmarca en el trabajo de sólo clientes del mercado 

tradicional, esta definición está por defecto, pero podría ser ampliada como 

parámetro de selección del usuario. Para aplicar este diseño de procesos a otros 

canales de distribución a clientes, por ejemplo, Grandes Clientes o Mayoristas, la 

lógica de negocio aplica puesto que es una simplificación de ésta. 

 

 

 

Diagrama de Pista: Construcción Planes de Atención Clientes (Planes Visita) 

  

 Esta segunda parte del proceso de optimización sólo puede ser realizado en 

aquellas carteras ya balanceadas. 

 El resultado de este proceso es el plan de trabajo por día de la semana para cada 

vendedor, es decir, cada cartera tendrá seis planes de visita, y cada uno será la lista de 

clientes a visitar según una secuencia calculada para hacer el menor recorrido. Esta 

información es entregada al sistema Blackberry de TRIO que tomar pedidos en terreno.  

 Se identifica que este proceso es aquél que recibirá mayor oposición para su 

implementación. Es comprensible que el usuario quiera rechazar el uso de una 

herramienta que desplace la improvisación de su trabajo en la ruta diaria por la 

estructuración de un plan de visita a cumplir, que reemplace la subjetividad del 

rendimiento laboral por una medición objetiva de cumplimiento.  Esto será retomado 

más adelante en donde se explica la aplicación de gestión del cambio. 

 El diagrama de pistas del proceso es el que se muestra a continuación: 
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Ilustración 25: Diagrama de Pistas Construcción Plan de Visitas Clientes 

 

 En este proceso intervienen tres sistemas: el sistema CRM que es el abastecer de 

los datos requeridos para la ejecución del proceso y el sistema TRIO en sus dos 

versiones: Balckberry o tomador de pedidos, el cual almacenará los planes y medirá su 

correcta ejecución y aquél que construye el plan de visita. 

 El analista de negocio debe seleccionar la región en que se encuentra la cartera 

de clientes a la que generará los planes de visita optimizados. Inmediatamente el sistema 

presenta una propuesta de plan de visita inicial detallado para cada día de la semana. Los 

datos son presentados de manera tabular y geográficamente. La propuesta de plan 

presentado es calculado por sector o semanal, dependiendo de la identificación que se 

hizo de la cartera en el proceso de balanceo (ambos se detallan en la lógica de negocio 

del proceso). La frecuencia considerada para la generación del plan es la frecuencia meta 

también definido como parámetro en el proceso de balanceo. Si analizando el recorrido 

de un día se descubre que es posible mejorarla, el analista podrá seleccionar en el mapa 



- 77 - 
 

el cliente y cambiar directamente su día de visita. Esta revisión debe realizarla 

sistemáticamente junto con el vendedor para hacer los ajustes necesarios. 

 

 

Lógica de Negocio incrustada. 

 La lógica de negocio aplicada en este proceso tiene tres definiciones importantes 

que son: 

• Cartera de cliente con ruta por sector 

El objetivo de este algoritmo es tratar de que las rutas de atención sean de 

proximidad geográfica. La dificultad está en hacer coincidir con la frecuencia meta 

del cliente. 

 

1.- Cada cartera se divide en tres sectores por clustering geográfico (k-means con 

k=3) 

 

 

Mapa de clientes           k-mean 

 
Ilustración 26: K-Means Aplicado a Clientes 

 
 
 

Se aplica k=3 porque cada clustering representa un par de días a la semana que ese 

sector será atendido, así podría definirse: 

 A = {lunes y jueves} 

 B = {martes y viernes} 

      C = {miércoles y sábado} 

Esta arbitrariedad representa la definición actual que tiene la empresa. 

  

 

 

 

 

A 
B 

C 
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2.- Asignación del tipo de visita 

 El tipo de visita corresponde a la frecuencia con que se ejecutará el proceso. En 

este caso se optó por el uso de la frecuencia meta para construir los planes de visita. 

Por tanto, tipo de visita = frecuencia meta. 

 

3.- Se mapea cada cluster a una ruta diaria 

 

 

 

Ilustración 27: Asociación de Tipo de Visita y Ruta Diaria 

 
 

Dado que la frecuencia meta dada en la empresa es 1 o 2 o T (todos) 

 

 Entonces, un cliente con tipo visita = 1 y que pertenece al sector A puede ser 

asignado a la ruta del día lunes o a la ruta del día jueves, pero no a ambas. De 

manera similar, si un cliente con tipo visita = 2 ubicado geográficamente en el sector 

B será asignado a la ruta del día martes y a la ruta del día viernes. Los clientes que 

tengan tipo visita diferente, por ejemplo 4, producirán que el vendedor deba salir del 

sector para atenderlo. Estas son excepciones. 

 

4.- Se asignan los clientes a las rutas diarias.  

 Según el tipo de visita del cliente y el área a la que pertenece se asignará la ruta 

según tabla anterior: 
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Ilustración 28: Aplicación de Algoritmo de Construcción Planes de Visita 

 

• Los clientes con tipo visita T aparecen en todas las rutas 

• Los clientes con tipo visita 2 se asignan directamente desde su área 

• Los clientes con tipo visita 1 se asignan por área y alternadamente entre 

el 1 y 2 

 

 La tabla resultante contiene la lista de todos los clientes a visitar por día de la 

semana. Lo importante es analizar el balanceo de la cantidad de clientes por día que 

arrojó el proceso. 

5.- Optimización de recorrido 

 Por último, cada ruta diaria es sometida a un algoritmo que resuelve el problemas 

de vendedor viajero (TSP) a través de un algoritmo heurístico de LKH basado en 

Curvas de Sierpienski y qque entrega la secuencia de menor recorrido en distancia. 

 

 
Ilustración 29: Optimización de Secuencia de Visita 

 

 Martes 
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• Cartera de clientes con ruta semanal 

La cartera de clientes sólo tendrá clientes con frecuencia meta una vez por semana. 

Por tanto, todos los clientes estarán incluidos en una única ruta que es recorrida en 

una semana. Esta gran ruta se divide en seis rutas diarias en el orden 

A1,A2,B1,B2,C1,C2. A su vez se denominan los cluster como : 

  A = {A1,A2} 

  B = {B1,B2} 

                 C = {C1.C2} 

Así las nomenclaturas entre ambos métodos de generación de rutas diarias son 

semejantes.  

 

• Cálculo de secuencia de visita 

Se hace referencia al marco teórico conceptual que explica en detalle el algoritmo 

heurístico de LKH basado en Curvas de Sierpienski. 

Lo importante es que en la medida que se integran nuevos clientes, este proceso 

puede ser ejecutado la cantidad de veces que sea necesaria. 

 

 

 

 

Diagrama de Pista: Métrica Atención Clientes 

 

 Este tercer proceso es determinante para asegurar la perdurabilidad del esfuerzo 

de optimización inicial. La dinámica del negocio implica ajustes permanentes en el 

maestro de clientes: se agregan, se eliminan y/o cambia el comportamiento de los 

clientes. El proceso de negocio diseñado se ajusta a este cambio permanente a través de 

la ejecución del proceso de Métricas de Atención a Clientes. Su denominación es amplia 

pensando en futuras definiciones. Hoy, se considera la medición de la eficiencia y 

efectividad con que el vendedor ejecuta los planes de visita día a día. Los planes de 

visita optimizados son una muy buena referencia de comparación para asegurar el buen 
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uso del recurso vendedor a pesar de los ajustes manuales que pudieran tener  (no 

optimizados). La ejecución de este proceso también apoyará la identificación del 

momento adecuado para volver a ejecutar el proceso de Generación de Planes de Visita 

desde el inicio.  
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Ilustración 30: Diagrama de Pistas Métrica Atención de Clientes 

 

 El analista de negocio al inicio de la ejecución del proceso debe definir los 

parámetros de trabajo: la o las oficinas comerciales que se evaluarán, el período de 

evaluación y el “umbral” de medición. Este último parámetro es de criterio del usuario y 

su objetivo es hacer que la ejecución del proceso se aplique con sensibilidad a la 

madurez de la implementación del proceso, es decir, el vendedor paulatinamente debe 

ser llevado hacia un trabajo exitoso. Al principio este umbral será bajo y con el 

transcurso del tiempo se irá subiendo la exigencia.  El proceso hace la comparación de 

los planes de visita versus las visitas realizadas en terreno e identifica a todos los 

vendedores que están fuera del umbral. Dependiendo del resultado, el analista puede 

variar el umbral y volver a hacer la búsqueda, tantas veces como lo necesite. Luego 
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comienzan las actividades del proceso de análisis de resultados. Busca de las razones 

que pueden justificar el porqué un vendedor está  bajo en su gestión para tomar acciones 

de mejora, por ejemplo: ajustar el plan de visita, indicar condiciones de crédito para 

clientes, ajustar la cartera. 

Lógica de Negocio Incrustada 

 

 La lógica de negocio relevante incrustada en el diagrama de pista del proceso 
tiene relación con el análisis de aquellos vendedores que están fuera del umbral. 
 
    Cálculo de Métrica 
 { 
           eficiencia =  N°clientes total planificado visitar/ N°clientes total reales visitados 
           efectividad = N° total clientes visitados / N° clientes total visitados y compraron 
} 
 
Identifica vendedores fuera de umbral 
} 
   for each( vendedores.eficiencia < umbral)  
        { 
  identificar clientes no visitados 
  identificar clientes visitados y no en plan (visitas clientes fuera de ruta) 

calcular tiempo total trabajo real (horario 1° pedido hasta horario último 
pedido) 

  nClientes plan visita (por si plan esta desajustado) 
              }  
 for each(vendedor.efectividad < umbral) 
                       identificar clientes visitados  y no compra 
  Ficha antecedentes de clientes 
  { 
  caso  clientes no visitados  
             historia de no visitas 
   dias de visitas en plan 
                    historia de vendedores asignados 
                    historia de dias de compras 
          caso clientes visitados y no compra  
               historia de visita y no compra 

historia de razones de no compra (local cerrado, sin dinero, 
abastecido, etc.) 

                    historia de días de compra 
           historia de parámetros crédito (n° facturas pendientes, montro, 
condición pago) 

{ 
 

 Proponer acción correctiva 
          {           
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                    acción 1 : cambio tipo atención cliente 
                    acción 2 : cambio de vendedor que atiende 
                    acción 3 : cambio de día de visita 
                    acción 4 : cambio de condiciones credito (aumento cupo, número de facturas, condición de 
pago) 

                    acción 5 : aumento de número de visitas semana 
                    acción 6: desactivar cliente 
                    acción 7: cambio canal cliente 
                    acción 8: cambio lista de precio de venta 

} 
 }        

 

 

 

 

Proceso Ejecución Planes de Atención 

 

Diagrama de Pista. 
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Ilustración 31: Diagrama de Pistas Ejecución Plan de Visitas 
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 El diagrama de pistas sintetiza el proceso que realiza el vendedor al tomar un 

pedido en terreno. Este proceso toma los planes de visita generados en los procesos 

anteriores y condiciona la toma de pedido del cliente según cumplimiento de 

condiciones crediticias. Este proceso está definido para tomar pedidos sólo a clientes que 

están en el plan de visita. La primera actividad es revisar los clientes bloqueados por 

crédito (no pueden hacer pedido) y que están en el plan del día. El vendedor podría hacer 

gestiones antes de partir a su ruta para poder tomar pedidos, de manera de poder liberar 

aquellos clientes que tienen restricción de compra.  El vendedor tiene pre-establecido un 

conjunto de clientes a visitar y la secuencia óptima de recorrido, es decir, él hace uso del 

resultado del proceso de Construcción de Planes. El proceso de diseñado consiste en 

seleccionar el próximo cliente a visitar, tomar el pedido o registrar la visita sin compra. 

Después de que el pedido es ingresado, las condiciones de crédito del cliente son 

recalculadas pero no actualizadas, es decir, sólo son válidas para la ejecución de este 

proceso.. Esto se debe a que sólo se trata de un compromiso de venta, cuando la factura 

es emitida en el sistema comercial recién tiene lugar la actualización al maestro del 

clientes. Cuando el pedido ingresado quede con reparo (en lógica de negocio se detalla), 

se envía mensaje para que se ejecute el proceso de Decidir Venta Cliente, de otra forma 

el pedido sigue el curso según macroproceso.  

 

 

Lógica de Negocio Incrustada 

 Este proceso tiene dos lógicas de negocio muy importantes:  

 

• Validación de condiciones crediticias del cliente para que tome pedido 

 For each cliente a visitar validar 
    {  
       1° cliente no bloqueado 
 
       2° parámetro número de facturas pendientes  
                   número de facturas pendientes de pago <= número máximo de facturas             
pendientes + 1 
       3° parámetro condición de pago es crédito, verifica disponibilidad de monto  
       crédito disponible  >= monto credito asignado - saldo pendiente de pago 
       factura mínimo >= monto crédito disponible 
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      4° parámetro si condición de pago es crédito, verifica plazo de pago excedido 
                 días vencidos = fecha actual - fecha vencimiento factura 
                 días vencido máximo > = días vencido + 1 
 } 

 

• Ingreso de pedido del cliente 

      For each cliente que es visitado 
          if (no hace pedido) 
            then   
                 registra al cliente como visitado 
                 registra razón de no compra 
            else 
      while (agrega productos a pedido) 
  ingresa producto 
  ingresa cantidad  
  if(desea cambiar precio) 
                          then 
          consulta del último precio asignado al cliente 
                                  ingreso de precio 
           if (precio producto < precio rango del vendedor) 
   pedido con reparo precio 
           end-if                 
                             else 
           sugiere precio base de lista 
     end-if 
                         end-while     
                         calcula monto factura aproximado 
                         if (cliente excede condiciones crediticias) 
                            pedido con reparo credito 
                         end-if 
              end-else 

    if (pedido < minimo) 
       then 
       pedido no permitido 
     end-if 
          

 

Diagrama de Pista: Decidir Venta Cliente 

 

 La solicitud de un menor precio y/o el no cumplimiento de todas las validaciones 

crediticias exigidas al cliente afecta el flujo normal del pedido hacia la ejecución del 

siguiente proceso: Gestión de Producción y Entrega. El pedido es clasificado con 

“reparo” y queda retenido por la espera de autorización. Si la causal de reparo es precio 
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el pedido debe ser autorizado por el Jefe de Ventas y si la causal de reparo es crédito el 

pedido es autorizado por el Analista de Crédito. Este proceso no incluye la lógica de 

negocio de la actividad de analizar el pedido para su autorización, sólo hace explícita su 

ocurrencia y ejecución humana como proceso tácito actual. Esta actividad es identificada 

como una nueva ramificación para seguir aplicando esta metodología.  El pedido puede 

ser autorizado y seguir el flujo normal hacia la entrega. Si el pedido es rechazado se 

notifica al vendedor. 

 Sólo algunos de los pedidos tomados por el vendedor deberían ejecutar este 

proceso. En el caso en que la mayor parte de los pedidos queden retenidos por 

aprobación, es necesario hacer una revisión de los rangos de precio habilitados para el 

vendedor o de las condiciones crediticias de los clientes. 
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La siguiente gráfica muestra el diagrama de pistas del proceso 
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Ilustración 32: Diagrama de Pistas Decidir Venta a Clientes 

  

10.3 Diseño Lógico de Aplicación en Arquitectura WEB 

 

 Como hemos visto hasta aquí, la definición de un nuevo modelo de negocio dio 

origen a la Arquitectura de Empresa modelada con los patrones de procesos. Luego, 

sustentado en el modelo de negocio, se definió un proyecto que modela un proceso de 

negocio clave e inexistente en la empresa. A continuación se detalla la construcción de 

la solución tecnológica que se derivó del modelamiento del proceso. 
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Casos de Uso 
 
  

 
 
Ilustración 33: Casos de Uso 

 
 
 
A partir del modelo de proceso y sus diagramas de pistas, el diagrama de casos de usos 

general deduce cuatro casos de la aplicación: 

 

1.- Construir Planes de Visita: su objetivo es generar planes de visita con lógica de 

negocio. 

 

2.- Tomar Pedidos a Clientes: su objetivo es tomar los pedidos de clientes en línea, 

visitando a los clientes que define el plan 

3.- Administrar Pedidos con Rechazo: su objetivo es autorizar o rechazar las solicitudes 

especiales y eventuales que hace el vendedor para un cliente 

 

4.- Medir Cumplimiento de Planes: su objetivo es identificar oportunidades para mejorar 

la eficiencia y efectividad de la actividad en terreno del vendedor 
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 Son cuatro funcionalidades de negocio que la aplicación debe ofrecer para el 

usuario.  

El actor principal es el analista de negocio, usuario clave que interactuará con el sistema. 

El sistema comercial se presenta como actor de la aplicación, dado que de él se 

obtendrán los datos de clientes y es el sistema que factura los pedidos. El actor vendedor, 

analista de crédito y jefe de ventas se relacionan con la toma de pedidos del cliente. 
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Diagramas de Secuencia. 
  
El diagrama de secuencia para el caso de uso Construir Planes de Visita. 
 

 
 
 
 
Ilustración 34: Diagrama de Secuencia Construir Planes de Visita 
 

 
Notas: 

Este cu tiene una alta automatización. Aplica lógicas de negocio que, una vez 

ejecutadas son validadas respecto a una referencia. Por ejemplo, la lógica que valida 

clientes a visitar determina en promedio cuántos clientes debería visitar el vendedor 

diariamente para cubrir todas las necesidades de frecuencia. Por conocimiento del 

negocio, este valor no puede ser menor a 30 ni mayor a 60. La lógica que valida 
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cluster revisa el balanceo de los grupos en número de clientes y distancia promedio 

entre puntos. 

El usuario podrá hacer ajustes manuales al plan y estos quedarán registrados en el 

sistema (log).  Sólo habrá un plan vigente por vendedor.  

El diagrama de secuencia para el caso de uso Tomar Pedidos a Clientes.  
 
 
 

 
 
 
 
 
Ilustración 35: Diagrama de Secuencia Tomar Pedidos a Clientes 
 
 
Notas: 

        La verificación de las condiciones de crédito del cliente es realizada 

automáticamente por el sistema. Un cliente que no cumpla con estas condiciones será 

desactivada del plan de visita y por tanto, el vendedor no lo visitará. La actualización de 
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datos del cliente se hará en línea, así después de haber hecho la gestión, un cliente podrá 

ser habilitado para hacer pedido.  

El diagrama de secuencia para el caso de uso Administrar Pedidos con Rechazo 
 
 

 
 
Ilustración 36: Diagrama de Secuencia Administrar Pedidos con Reparo 

 
 
Notas: 

         Las notas de pedidos quedan en estado de rechazo, cuando estando el cliente 

habilitado para hacer pedido, el monto solicitado es mayor al crédito disponible o 

cuando el vendedor desea dar un precio menor al que tiene autorizado. Una vez visitado 

el cliente, el sistema  no restringe la venta.     

 
El diagrama de secuencia para el caso de uso Medir cumplimiento de planes 
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Ilustración 37: Diagrama de Secuencia Medir Cumplimiento de Planes 

 
 
Notas: 
         La medición de la efectividad y eficiencia de los planes de visita se hará respecto a 

los pedidos tomados y también respecto a las facturas. Lo importante para la empresa es 

el resultado de la cadena total en la venta y no de sólo parte de ella en la toma de pedido. 
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Definición de Clases 
 
 
Caso de Uso: “Construir Planes” 
 
Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary 1.- Pág. Ingreso Datos de Selección. En esta página web el usuario debe 

ingresar los parámetros que acotará la ejecución del proceso de 
construcción de planes.  
2.- Pág. Presentación Planes. Conjunto de páginas de presentación del 
resultado del proceso de cálculo de planes de visita y de ajustes al plan 
que pudiera hacer el Analista de Negocio. 

Control 1.- Generador de Plan de Visita. Contiene la lógica para construir los 
planes de visita, incluyendo cálculo distancia georeferencial de clientes, 
cluster de clientes x día y cálculo de mínimo recorrido.  
2.- Presentador del Plan de Visita. Contiene la lógica para hacer una 
presentación ejecutiva de los planes de visita calculados. 

Entity 1.- Vendedores.  
2.- Clientes. 
3.- Planes de visita 

Interface 1.- Sistema Comercial 
2.- Sistema Georeferencial 

 
 
Caso de Uso: “Tomar Pedidos Clientes” 

 

El caso de uso “Tomar Pedidos Clientes” se deriva en tres diagramas de secuencia 

extendidos: 

 

DSE TomadorPedidos Inicio Jornada 

 

Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary No hay página de presentación al usuario. El resultado de este diagrama de 

colaboración es un mensaje al usuario. 
Control 1.- Validador  Clientes. Los clientes registrados en el plan de visita del día 

se validan sus condiciones de crédito para confirmar que puede hacer 
pedido, antes de ser visitado.  

Entity 1.- Plan de visita. 
2.- Cliente. 

Interface 1.- Sistema Mensajería 
2.- Sistema Comercial 
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DSE TomadorPedidos Jornada 
El diagrama de secuencia extendido trata de diagramar la condicionalidad de acción que 

tiene un vendedor en la ruta: 

- selecciona cliente (del plan de visita) 

- ingresa un cliente (fuera del plan de visita) 

  

Ante el plan de visita: 

- atender y vender 

- atender y no vender 

- no atender 

 

Similarmente, con la diagramación del rectángulo sobre un segmento de secuencias, se 

pretende representar un ciclo de repetición. 

 
 

Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary 1.- Pág. de Entrada. Incluye páginas que presentan la ruta visita día, 

página de ingreso de pedidos, página de autentificación del vendedor. 
2.- Pág. de Salida. Página que presenta el plan de visita del vendedor. 
También está la página de error en autentificación. 

Control 1.- Validador clientes. Los clientes registrados en el plan de visita del día 
se validan sus condiciones de crédito para confirmar que puede hacer 
pedido, antes de ser visitado.  
2.- Tomador de pedido. Clase que contiene la lógica de ingreso de pedidos 
a clientes. Incluye la validación si el pedido queda con reparo o no. 
3.- Controlador de visitas. Contiene la lista de clientes a visitar en el día. 
Registra la visita y no visita. También apunta la razón de no compra. 

Entity 1.- Pedidos Clientes. 
2.- Plan de visita. 
3.- Ejecución visita. 
4.- Razones. Tabulación de razones de no compra o no visita a cliente. 
5.- Productos. 
6.- Listas de precio. 
7.- Vendedor. 
8.- Cliente. 

Interface 1.- Sistema Mensajería 
2.- Sistema Comercial 
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DSE TomadorPedidos Resumen Jornada 
 

Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary 1.- Pág. de Entrada. Pantalla que presenta la opción para que el usuario 

solicite el informe resumen 
2.- Pág. de Salida. Página que presenta el  informe que resume la actividad 
diaria del vendedor. 

Control 1.- Presentador de resultados del día. Resume el día de trabajo del 
vendedor: clientes visitado , no visitados, kilos vendidos, etc. 

Entity 1.- Pedidos Clientes. 
2.- Ejecución visita. 

Interface  
 
 
 
 
 
Caso de Uso: “Administrar Pedidos con Reparo” 
 
Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary 1.- Pág. Entrada. Esta página muestra todos los pedidos cuyo vendedor 

está solicitando un precio menor al autorizado y/o las condiciones de 
crédito del cliente han sido excedidas después de haber tomado el pedido.  
2.- Pág. con Pedidos. Se presentan los pedidos con solicitud excepcional 
con el estado de la resolución: aprobado o rechazado. 

Control 1.- Aprobador de pedidos. Lógica que identifica el motivo del reparo del 
pedido, activa la mensajería para avisar al vendedor los pedidos no 
aprobados y prepara formato de presentación de pedidos en pantalla. 

Entity 1.- Pedidos. Pedidos pendientes de aprobación, no se permite su paso a 
facturación. 
2.- Estructura perfiles. 

Interface 1.- Sistema Comercial 
2.- Sistema Mensajería 

 
 
Caso de Uso: “Medir Cumplimiento de Planes” 
 
Tipo Clase Definición de Clase 
Boundary 1.- Pág.  De Ingreso de datos de Selección. Página que captura los 

parámetros que acotan la medición a variables de semejanza (tipos de 
clientes, zona geográfica, etc.) 
2.- Pág. Resultados de la medición. Se presenta el resultado del cálculo de 
eficiencia y efectividad del plan. 
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Control 1.- Calculador de métrica. Según la solicitud del analista, compara el plan 
de visita, los pedidos tomados y las ventas efectivamente realizadas. 
2.- Presentador Resultados métrica. Identifica las excepciones de la 
métrica y hace una presentación ejecutiva de las excepciones. 

Entity 1.- Facturas. 
2.- Planes de Visita 
3.- Vendedores 
4.- Pedidos 
5.- Ejecución Visita 

Interface 1.- Sistema Comercial 
 
 
 
 
Diagramas de Secuencias Extendidos. 
 
 
 
 

 
 
 
Ilustración 38: Diagrama de secuencia Extendido Construir Planes 
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 La clase de control principal es “generador plan visita” que contiene toda la 

lógica de negocio ya definida anteriormente. Los resultados obtenidos son preservados 

en las clases entity.  Notar que el plan de visita presentado al usuario y que es preparado 

por la clase de control “Presentador plan visita”, puede ser modificado por el usuario, 

pero estas modificaciones son preservadas en la clase entity “plan visita” con un  

atributo que lo diferencia del plan calculado por el sistema. 

  
 
 
 
 

 
 
Ilustración 39: Diagrama de Secuencia Extendido Inicio de Jornada 

 
 
 Este diagrama de secuencia extendido se origina por un evento ocurrido fuera de 

esta aplicación, en el sistema comercial. El objetivo de éste es revisar las condiciones 

crediticias de los clientes del plan de visita del día del vendedor, ANTES de ser visitados. 

Por tanto, una vez que ocurre el cierre diario y actualización de cuentas corrientes en el 

sistema comercial, éste gatilla la lógica de negocio que contiene la clase de control 

“Validador cliente” de nuestra aplicación. Esta lógica es la que determina si el cliente 

cumple con los requisitos de negocio para hacer pedido. 

 

 

 El siguiente DSE es el tomador de pedidos que hace el vendedor en terreno. El 

vendedor cada vez que se presenta ante un cliente en la ruta, debe ingresar a la 
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aplicación identificándose con una clave de seguridad. Una vez que se autentifica, el 

sistema le presenta la lista de cliente a visitar secuencialmente. El vendedor puede: 

1.- atender a cliente de ruta  

2.- atender a cliente fuera de ruta 

Esta selección se representa en el DSE. 

La opción 1.- a su vez tiene tres alternativas: 

1.- atender a cliente y hacer pedido 

2.- atender a cliente y no hacer pedido 

3.- no atender a cliente 

 

Esto es una lógica que se repite para cada cliente del plan de visita. Esto se representa en 

el DSE siguiente: 

 
Ilustración 40: Diagrama de Secuencia Extendido Tomador de Pedido 
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Ilustración 41: Diagrama de Secuencia Extendido Resumen Jornada 

 
El avance del trabajo de ruta de un vendedor puede ser revisado a requerimiento. El 

vendedor dispone de una opción en el sistema que es realizada por la clase de control 

“presentador resumen día” que calcula la lógica asociada. 

 

El siguiente DSE muestra la colaboración de las clases para resolver la aprobación o 

rechazo de los pedidos que están estado “con reparo”. Dependiendo de la razón, el actor 

varía: 

1.- reparo de precio � es ejecutado por el analista de ventas 

2.- reparo de crédito � es ejecutado por el analista de crédito 

 

El pedido puede ser aprobado o rechazado. Sólo los pedidos aprobados son enviados a 

facturación. El rechazo de un pedido es información al vendedor a través de un mensaje. 
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Ilustración 42: Diagrama de Secuencia Extendido Pedidos con Reparos 

 

 
 
 
Ilustración 43: Diagrama de Secuencia Extendido Cumplimiento de Planes 

Este es el DSE que apoya el proceso de mayor relevancia para la empresa. El objetivo de 

la clase controladora “calcular métrica” es calcular la diferencia entre los planes de visita 

programados por la aplicación y la realización de visitas ejecutadas por el vendedor.   
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Identificación de Paquetes 
 
Paquete Constructor Planes. 
 

 
 
Ilustración 44: Paquete Construcción de Planes 

 
 La relación entre las clases identificadas en los diagramas de secuencia 

extendidos, se relacionan naturalmente evidenciando, ya, las capas del software: en el 

primer nivel están las clases boundary “Ingreso Datos Selección”  y “Presentación 

Planes”.  En segundo nivel, se relacionan con estas páginas las clases controladoras 

“Generador Plan de Visita” y “Presentador Plan”. Por último, están las clases entity 

“vendedor”, “cliente”, “ Plan Visita”.  Uno de ellos hace uso de un sistema externo, 

identificado como clase de interfaz “Sistema Georeferencial”. 
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 La página “Ingreso Datos Selección” captura todos los parámetros que el usuario 

determina para ejecución el caso de uso “Construcción Planes “. Pasa el control a la 

clase “Generador plan de visita” el cual contiene toda la lógica de negocio ya definida 

(informe 1 y 2). Para ejecutar la lógica de negocio se requiere de los datos de las clases 

“vendedor”, “cliente” y se almacena el resultado en la clase “plan visita”. Terminada la 

lógica de negocio, el control lo toma la clase “presentador plan” cuya lógica es 

estructurar ejecutivamente toda la información de los planes de visita ya generados y que 

serán presentados para revisión del usuario a través de la clase “presentación planes”. 
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Paquete Medir Cumplimiento de Planes 
 

 
 
Ilustración 45: Paquete Medir Cumplimiento de Planes 

 
 
 
 En la parte superior están las clases boundary que por simplificación se han 

generalizados en dos pantallas: entrada de datos y presentación de datos al usuario. 

El usuario da inicio a la ejecución gatillando la ejecución de la lógica de negocio 

contenida en la clase de control “calculador métrica”. Esta clase hace uso de las 

siguientes clases entity: vendedor, plan visita, ejecución visita, pedido cliente y factura. 

El resultado de la lógica es presentado al usuario en una página de salida. 
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Paquete Tomador Pedidos Inicio Jornada 
 

 
 
Ilustración 46: Paquete Tomador Pedidos Inicio Jornada 

 
 Desde el actual sistema comercial de la empresa, se activará la lógica de negocio 

contenida en la clase “validador cliente” que, a partir de la situación crediticia de los 

clientes, definirá si el cliente será visitado o no por el vendedor.  Al término del proceso 

se envía un mensaje al vendedor confirmado que los clientes que componen su plan de 

visita del día están chequeados crediticiamente para tomar pedidos y por tanto, puede 

visitarlos.  
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Paquete Tomador Pedidos Jornada. 
 
 

   «Entidad»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   Registrar pedido( )   

   Obtiene pedidos reparo(tipo reparo)   

   Cambia estado pedido( )   

   Obtiene pedidos( )   

   «Entidad»   

   Producto   

   Obtiene productos( )   

   «Entidad»   

   Lista de Precio   

   Obtiene lista de precios( )   

   «Entidad»   

   $Razones   

   Obtiene razones no compra( )   

   Obtiene razones no visita( )   

   «Entidad»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita( )   

   Registro de no visita( )   

   Obtiene visitas( )   

   «Entidad»   

   Vendedor   

   Obtiene vendedor( )   

   «Límite»   

   Página de Entrada   

   Autentificador vendedor( )   

   Selecciona cliente( )   

   Ingreso de pedido( )   

   Ingreso cliente (fuera ruta)( )   

   «Límite»   

   Página de Salida   

   Error de autentificación( )   

   Despliega ruta de visita( )   

   «Controlador»   

   Tomador de pedido   

   Registro pedido cliente( )   

   «Controlador»   

   Controlador de visita   

   Validar vendedor( )   

   Marcar visita( )   

   «Entidad»   

   Plan de Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita Cliente( )   

   Registra Cliente x Dia( )   

   Registra Secuencia Cliente( )   

   Registra Cliente x Dia Ajustado( )   

   Registra Secuencia Cliente Ajustado( )   

   «Controlador»   

   Validador Cliente   

 
Ilustración 47: Paquete Tomador de Pedidos 

 
 
Este paquete reúne toda la actividad que el vendedor realiza en su actividad diaria. 

El vendedor ingresa a través de una autenticación en la clase boundary “Página de 

Entrada”. La clase de control “Controlador de Visita” contiene toda la lógica de negocio 

requerida por el vendedor; la cual tiene la siguiente secuencia  por cada cliente que visita: 

 

1.- autenticación: usa la clase vendedor 
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2.- presentación plan de visitas por secuencia de clientes para el vendedor: usa la clase 

entity “plan visita” y clase boundary “página de salida” 

 

3.- tomar pedido para cliente: usa la clase “ejecución visita” para registrar la visita 

realizada y pasa el control a la clase “tomador de pedido”. Esta clase a su vez usa las 

clases entity: pedido cliente, lista precio y producto 

 

4.- tomar pedido para un cliente fuera de ruta: la clase “controlador visita” invoca a la 

clase “validador cliente” que ejecuta la lógica necesaria para revisar si el cliente puede 

hacer pedido según sus condiciones crediticias. Sólo después de esta validación podrá 

ingresar el pedido. 
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Paquete Tomador Pedido Resumen Jornada 
 
 
 

   «Entidad»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   Registrar pedido( )   

   Obtiene pedidos reparo(tipo reparo)   

   Cambia estado pedido( )   

   Obtiene pedidos( )   

   «Entidad»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita( )   

   Registro de no visita( )   

   Obtiene visitas( )   

   «Límite»   

   Página de Entrada   

   Solicita resumen dia( )   

   «Límite»   

   Página de Salida   

   Presenta resumen trabajo dia( )   

   «Controlador»   

   Presentador resultados dia   

   Calcula resumen del dia( )   

 
 
Ilustración 48: Paquete Tomador Pedidos Resumen Jornada 

 
 

 

 La clase boundary “página de entrada” presenta al usuario la opción de “solicita 

resumen día” la cual invoca a la clase de control “presentador resultados día” que 

contiene la lógica de negocio para hacer un reporte resumen con indicadores de la 

actividad diaria del vendedor. Para hacer esto hace uso de las clases entiry “pedido 

cliente” y “ejecución visita”. El resultado es presentada en la “pagina de salida” en un 

formato de lectura rápida. 
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Paquete Administrador Pedidos con Reparo 
 
 

   «Límite»   

   Autenticación Usuario   

   AutenticarUsuario(codigo usuario)   

   «Controlador»   

   Aprobador Pedidos   

   Validar Perfil(usuario)   

   Cambia Estado Pedido(numero)   

   Envia Pedido Facturacion(numero)   

   «Entidad»   

   Estructura Perfiles   

   usuario    

   perfil    

   «Entidad»   

   Pedidos   

   tipo reparo    

   estado    

   numero    

   Registrar Pedido(cliente,vendedor)   

   Obtiene Pedidos Reparo Precio(tipo reparo)   

   Obtiene Pedidos Reparo Credito(tipo reapro)   

   Obtiene Pedidos(vendedor)   

   «Límite»   

   Presentador Pedidos   

   PresentarPedidoReparo(usuario)   

   «Interfaz»   

   Sistema Comercial   

 
 
Ilustración 49: Administrador Pedidos Resumen Jornada 

 
 
La clase boundary que pide el registro de entrada de usuario envía como mensaje a la 

clase Presentador Pedidos de manera que el usuario SOLO visualizada los pedidos que, 

según su estructura de perfil, se lo permite. El usuario aprueba o rechaza los pedidos, los 

cuales deben ser enviados al sistema comercial para su facturación. 
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Diagrama General de Paquetes 
 

                               

Constructor Planes

Medir Cumplimiento 
de Planes

Tomador Pedidos

 
 
Ilustración 50: Diagrama General de Paquetes 

 
 

 La aplicación se resume en tres paquetes: aquél que desarrolla toda la lógica de 

negocio para definir planes de visitas por vendedor, aquél que permite a los vendedores 

ejecutar el plan de visita para cada día y aquél que mide la brecha entre el plan y su 

ejecución en terreno. 
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Diagrama General de Clases  
 

   «Entidad»   

   Plan Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita cliente( )   

   Registra clientes x dia( )   

   Registra secuencia visita( )   

   Registra clientes x dia ajustado( )   

   Registro secuencia cliente ajsutado( )   

   «Entidad»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   numero    

   Registrar pedido( )   

   Obtiene pedidos reparo precio( )   

   Cambia estado pedido( )   

   Obtiene pedidos( )   

   «Entidad»   

   Producto   

   codigo    

   Obtiene productos( )   

   «Entidad»   

   Lista de Precio   

   codigo    

   Obtiene lista de precios( )   

   «Entidad»   

   $Razones   

   codigo    

   Obtiene razones no compra( )   

   Obtiene razones no visita( )   

   «Entidad»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita( )   

   Registro de no visita( )   

   Obtiene visitas( )   

   «Entidad»   

   Vendedor   

   codigo    

   nombre    

   Obtiene vendedor( )   

   «Entidad»   

   Cliente   

   codigo    

   Georeferencia    

   Calcula distancia entre clientes( )   

   Obtiene clientes( )   

   Obtiene condiciones crediticias( )   

   «Entidad»   

   Factura   

   Estado    

   numero    

   Busca facturas( )   

1..1

1..*

1..1

1..*

1..1

1..*

1..*

1..*

1..*

1..*

1..1

0..*

1..*

1..1

1..*

1..*

1..*

1..*

1..*

1..*

1..1
0..1

1..*
1..1

1..*

1..1

   «Entidad»   

   Estructura Perfiles   

   codigo    

   password    

   Identificar nivel autorizacion( )   

 
 
Ilustración 51: Diagrama General de Clases 

 
 El proceso de negocio que apoyará la aplicación no existe en la empresa. La 

aplicación hace uso del sistema comercial que opera actualmente, por tanto, el  modelo 

de clases contiene datos existentes y que son externos a la aplicación y datos propios e 

internos a la aplicación. Las clases destacadas en amarillo son las internas de la 

aplicación a desarrollar.  

 Los atributos de las clases entity cuyo origen son el sistema comercial son 

suficiente para nuestra aplicación, excepto por un atributo georeferencia de la clase 

clientes. Este atributo hoy no existe y debe ser levantado de terreno. Los métodos 

presentados en las clases deben ser implementadas. 
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10.4 Diseño Físico de Aplicación en Arquitectura WEB 

 
 A partir de los casos de uso, realizaciones y clases definidos en los informes 

anteriores, se construye el diseño físico de la aplicación que soporta el proceso de 

negocio modelado. 

 
 
 
 
Caso de Uso: “Construir Planes” 
 

Clase Clase Física 
Ingreso Datos Selección JSP 
Presentación Planes JSP 
Generador Plan Visita Servlet 
Presentador Plan Servlet 
Vendedor, Cliente, PlanVisita, Bases de Datos 
 
 

 La página “Presentación Planes” es JSP y no HTML porque el usuario Analista 

de Negocio deberá poder hacer cambios a los planes calculados por la aplicación, y esta 

página, deberá incluir la lógica para soportarlo. El Servlet “Presentador Plan” contiene la 

lógica de negocio necesaria para hacer las agregaciones y cruces útiles para presentar los 

planes de visita, de manera de facilitar la revisión por parte del usuario. 

 

El diagrama de colaboración resultante entre las clases físicas que compondrán este caso 

de uso es: 
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Ilustración 52: Diagrama de Colaboración Caso de Uso Construir Planes 
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El diagrama de clases para este caso de uso es: 
 
 
 

   «Base Datos»   

   Plan Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita cliente(codigo)   

   Registra clientes x dia(dia, codigo)   

   Registra secuencia cliente(secuencia, codigo)   

   Registra cliente x dia ajustado(dia, codigo)   

   Registra secuencia cliente ajsutado(secuencia, codigo)   

   «Base Datos»   

   Vendedor   

   codigo    

   nombre    

   ObtieneVendedor(codigo)   

   «Base Datos»   

   Cliente   

   Georeferencia    

   codigo    

   Obtiene condiciones criditicia(codigo cliente)   

   Obtiene cliente(codigo)   

   Calcula distancia entre clientes(lista clientes)   

   «JSP»   

   Ingreso Datos Selección   

   ActivaGenerarPlanVisita(fecha, estructura cargo,)   

   «JSP»   

   Presentación Planes   

   AjustarPlan( )   

   «Servlet»   

   Generador plan de visita   

   GeneraPlan(fecha, estructura cargo)   

   «Servlet»   

   Presentador Plan   

   PresentarPlan(Estructura Cargo)   

   «Interfaz»   

   Sistema Georeferencial   
   «Interfaz»   

   Sistema Comercial   

 
Ilustración 53: Diagrama de Clases para Caso de Uso Construir Planes 

 
 
 
 
 
 
Caso de Uso : “Tomar Pedidos Clientes” 
 
DSE TomadorPedidos Inicio Jornada 
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Clase Clase Física 
Validador Cliente Servlet 
PlanVisita, Cliente  Base de Datos 
 
Es necesario recordar que el resultado de esta colaboración es el envío de un mensaje 

hacia el vendedor. 

 

El diagrama de colaboración de clases es: 

 

 
 
 
Ilustración 54: Diagrama de Colaboración para Caso de Uso Tomar Pedidos Clientes 
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   «Base Datos»   

   Plan Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita cliente(codigo)   

   Registra clientes x dia(dia, codigo)   

   Registra secuencia cliente(secuencia, codigo)   

   «Base Datos»   

   Cliente   

   Georeferencia    

   codigo    

   Obtiene condiciones criditicia(codigo)   

   Obtiene cliente(codigo)   

   Calcula distancia entre clientes(lista clientes)   

   «JSP»   

   Validador Cliente   

   ValidaClientes(codigo)   

   «Interfaz»   

   Sistema Comercial   

   Corre interfaz producto( )   

   Corre interfaz precio( )   

   «Interfaz»   

   Sistema Mensajeria   

   Enviar mensaje( )   

 
 
Ilustración 55: Diagrama de Clases para Caso de Usos Tomar Pedidos Clientes 
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DSE TomadorPedidos Jornada 
 
 

Clase Clase Física 
Autenticación Vendedor JSP 
Presentador Ruta del Día  JSP 
Página Mensaje Error HTML 
Ingreso Cliente JSP 
Controlador de Visita Servlet 
Tomador de Pedido Servlet 
Validador Cliente Servlet 
Vendedor, PedidoCliente, PlanVisita, 
EjecucionVisita, Razones, Productos, 
ListasPecio, Clientes 

Bases de Datos 

 
 

 A diferencia del diseño lógico de clases, aquí se explicitan todas las pantallas de 

la aplicación que interactúan con el vendedor. Así, de la clase lógica “Páginas de 

Entrada” y “Páginas de salida” se derivan las siguientes páginas: 

 

1.- Autenticación vendedor: debe contener la lógica de validación del vendedor, y lo que 

es más importante, debe preservar esta identificación para filtrar el acceso a los datos: un 

vendedor sólo podrá revisar su propia información. En tecnología web, hay tres maneras 

de registrar información que luego será enviada como mensaje a otras páginas: por 

sesión, por cockie y por URL. Esta será una decisión física. 

 

2.- Página Mensaje Error: si la autenticación no es correcta. 

 

3.- Presentador Clientes a Visitar: identificado el vendedor, la aplicación debe desplegar 

el plan de visita a cumplir. Esta pantalla almacenar la lógica de selección de un cliente 

para tomar un pedido. 

 

4.- Ingreso de Cliente: página que contiene la lógica que le permitirá a un vendedor 

visitar a un cliente fuera de su planificación diaria. El cliente existe en la empresa. No es 

aceptado tomar pedido a una razón social no enrolado como cliente. 
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El diagrama de secuencia es: 
 

 
 
Ilustración 56: Diagrama de Secuencia Tomar Pedido Inicio Jornada 
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   «Base datos»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   numero    

   Registrar pedido(dia, codigo)   

   Obtiene pedidos reparo(tipo reparo)   

   Cambia estado pedido(dia, cliente)   

   Obtiene pedidos(dia)   

   «Base Datos»   

   Producto   

   Obtiene productos(codigo)   

   «Base Datos»   

   Lista de Precio   

   Obtiene lista de precios(cliente, producto)   

   «Base Datos»   

   $Razones   

   Obtiene razones no compra( )   

   Obtiene razones no visita( )   

   «Base Datos»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita(dia,codigo)   

   Registro de no visita(dia,codigo)   

   Obtiene visitas(dia)   

   «Base Datos»   

   Vendedor   

   codigo    

   ObtieneVendedor(codigo)   

   «Servlet»   

   Tomador de Pedido   

   Registro pedido cliente(codigo)   

   «Servlet»   

   Controlador de visita   

   Atender y vender(codigo)   

   Atender y no vender(codigo)   

   NoAtender(codigo)   

   «Base Datos»   

   Plan de Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita Cliente(codigo)   

   Registra Cliente x Dia(dia,codigo)   

   Registra Secuencia Cliente(secuencia, codigo)   

   Registra Cliente x Dia Ajustado(dia, codigo)   

   Registra Secuencia Cliente Ajustado(secuencia, codigo)   

   «Servlet»   

   Validador Cliente   

   ValidaCliente(codigo)   

   «JSP»   

   Autenticación Vendedor   

   AutenticadorVendedor(codigo)   

   «HTML»   

   Página Mensaje Error   

   DespliegaMensaje(texto)   

   «JSP»   

   Presentador Clientes a Visitar   

   SeleccionarCliente(codigo)   

   DespliegaRutaVisita(dia,codigo vendedor)   

   «JSP»   

   Ingreso Cliente   

   IngresoCliente(codigo)   

 
Ilustración 57: Diagrama de Clases Tomador Pedidos Inicio Jornada 
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DSE TomadorPedidos Resumen Jornada 
 

Clase Clase Física 
Solicitar Resumen JSP 
Presentador Resumen HTML 
Calculador Resultados Servlet 
PedidosClientes, EjecuciónVisita Bases de Datos 
 
 

 La pantalla de solicitud del resumen del trabajo día es un JSP porque contiene 

lógica básica para capturar los parámetros de sesión requeridos para enviarlos como 

mensajes al servlet. 

 
El diagrama de colaboración es: 
 
 

 
Ilustración 58: Diagrama de Colaboración Tomar Pedido Resumen Jornada 
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   «Base Datos»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   Registrar pedido(fecha, vendedor, cliente)   

   Obtiene pedidos reparo(tipo reparo)   

   Cambia estado pedido(numero)   

   Obtiene pedidos(fecha, vendedor)   

   «Base Datos»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita(dia, cliente)   

   Registro de no visita(dia, cliente)   

   Obtiene visitas(vendedor)   

   «JSP»   

   Solicitar Resumen   

   Solicita resumen dia(dia, vendedor)   

   «HTML»   

   Presentador Resumen   

   Presenta resumen trabajo dia( )   

   «Servlet»   

   Presentador resultados dia   

   Calcula resumen del dia(dia, vendedor)   

 
Ilustración 59: Diagrama de Clases Tomar Pedido Resumen Jornada 

 
 
 
Caso de Uso: “Administrar Pedidos con Reparo” 
 

Clase Clase Físico 
Pantalla de Autenticación JSP 
Presentador Notas Pedidos Reparo JSP 
Aprobador Pedidos Servlet 
Pedidos, EstructuraPerfiles BD 
 
 La pantalla de autenticación debe manejar una lógica básica para enviar como 

mensaje las variables de sesión que identifican al usuario, de manera que el servlet 

reciba estos datos y presente los pedidos adecuados: con reparo de crédito para analista 

de crédito y con reparo de precio para analista de ventas. 
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El diagrama de secuencia es: 
 

 
 
Ilustración 60: Diagrama de Secuencia Administrar Pedidos con Reparos 
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   «JSP»   

   Autenticación Usuario   

   AutenticarUsuario(codigo usuario)   

   «Servlet»   

   Aprobador Pedidos   

   Validar Perfil(usuario)   

   Cambia Estado Pedido(numero)   

   Envia Pedido Facturacion(numero)   

   «Base Datos»   

   Estructura Perfiles   

   usuario    

   perfil    

   «Base Datos»   

   Pedidos   

   tipo reparo    

   estado    

   numero    

   Registrar Pedido(cliente,vendedor)   

   Obtiene Pedidos Reparo Precio(tipo reparo)   

   Obtiene Pedidos Reparo Credito(tipo reapro)   

   Obtiene Pedidos(vendedor)   

   «JSP»   

   Presentador Pedidos   

   PresentarPedidoReparo(usuario)   

   «Interfaz»   

   Sistema Comercial   

 
 
Ilustración 61: Diagrama de Clases Administrar Pedidor Reparos 

 
Caso de Uso: “Medir Cumplimiento de Planes” 
 

Clase Clase Física 
Página de Inicio Proceso JSP 
Página de Presentación Resultados Proceso HTML 
Calculador Métrica Servet 
Preparador Resultados Métrica Servlet 
Vendedor,PlanVisita,Pedido,Factura,EjecuciónVisita Base de Datos 
 
La página de inicio del proceso es JSP porque contiene la lógica de capturar los 

parámetros de ejecución del proceso.  
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El “Preparador Resultados Métrica” contiene lógica básica, pero de gran utilidad para el 

usuario. Prepara los formatos, agregaciones y estructuras para presentar el plan de visita 

de forma ejecutiva y amigable. 

 
El diagrama de colaboración entre clases es: 
 

 
 
Ilustración 62: Diagrama de Colaboración Medir Cumplimiento de Planes 
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El diagrama de clases es: 

   «Base Datos»   

   Plan Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Habilitado/Deshabilitado    

   Deshabilita cliente( )   

   Registra clientes x dia( )   

   Registra secuencia cliente( )   

   «Base Datos»   

   Pedido Cliente   

   Tipo reparo    

   Estado    

   Registrar pedido( )   

   Obtiene pedidos reparo(tipo reparo)   

   Cambia estado pedido( )   

   Obtiene pedidos( )   

   «Base Datos»   

   Ejecucion Visita   

   Dia Visita    

   Secuencia Visita    

   Registro de visita( )   

   Registro de no visita( )   

   Obtiene visitas( )   

   «Base Datos»   

   Vendedor   

   codigo    

   Obtiene vendedor( )   

   «JSP»   

   Medir Cumplimiento Planes   

   Ingreso solicitud Ejecucion(dia, vendedor)   

   «HTML»   

   Presentador Resultados   

   PresentadorResultados( )   

   «Interfaz»   

   Sistema Comercial   

   Corre interfaz producto( )   

   Corre interfaz precio( )   

   «Servlet»   

   Calculador Metrica   

   Calcula metrica(dia, vendedor, %)   

   «Base Datos»   

   Factura   

   numero    

   Busca facturas( )   

   «Servlet»   

   Preparador Presentador Resultados   

 
Ilustración 63: Diagrama de Clases Medir Cumplimiento de Planes 

 
 
 
 

11 DESARROLLO DE LA SOLUCION  DE SOFTWARE 
 
 
 El proceso de negocio diseñado fue cuidadosamente seleccionado para otorgar el 

mayor aporte al negocio. De manera similar, la elección de los componentes 

tecnológicos sobre las cuales se sustenta la ejecución del proceso fueron analizados 

según los siguientes aspectos: 
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• Proyección: la herramienta deberá ser la adecuada para el proceso diseñado y 

para las próximas iniciativas de diseño, de manera de asegurar una continuidad 

en la aplicación de la metodología de trabajo empleada  

 

• Apoyo a una metodología incremental de desarrollo: la herramienta debe otorgar 

las facilidades para que el analista de negocio (key user) experimente y pruebe el 

proceso por fases, de manera de permitir una refinación iterada de la solución  

 

• Bajo costo de la herramienta: los recursos asignados al proyecto fueron escasos y 

se determinó que su mejor uso fuera en la constitución de un equipo humano con 

alto aporte de negocio 

 

Un estudio realizado por Gartner en el año 2008 pronosticó que al año 2012 se 

triplicarían las empresas que adoptarían herramientas de BI Open Source, Nosotros 

integramos ese grupo de empresas. A pesar de que el proyecto no trata de una solución 

de bi, las condiciones planteadas fueron ampliamente cumplidas por la herramienta de 

Business Intelligence Pentaho Open Source versión comunitaria, el cual está soportado 

localmente por la empresa Cognus. Así, Cognus se integró al equipo de proyecto 

aportando su amplia trayectoria en consultoría de negocios para garantizar la calidad de 

la solución y amortiguar con su experiencia el alto riesgo en la implementación del 

proceso. 

 

11.1  Open BI Suite de Pentaho 

 

 Pentaho es una suite de herramientas de código abierto comercial (y versión de 

licenciamiento GNU/GPL) para Inteligencia de Negocios que cuenta con todas las 

herramientas necesarias para cubrir el espectro completo de Inteligencia de Negocios 

dentro de una organización: Análisis interactivo (OLAP), Reportes, Integración de datos 

(ETL), Tableros de Control y Minería de datos. Adicionalmente, la plataforma provee 

integración con Hadoop para grandes cantidades de datos. Pentaho Corp., empresa 

dueña de Pentaho, fue fundada en el año 2004 por pioneros en Business Intelligence 
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Open Source comercial provenientes de empresas como: Business Objects, Cognos, 

Hyperion, Jboss, Oracle, Red Hat y SAS. El proyecto Pentaho BI es una iniciativa en 

curso de la comunidad open source que provee a las organizaciones de las mejores 

soluciones de su clase para sus necesidades de inteligencia de negocios. Al aprovechar la 

riqueza de las tecnologías de código abierto y las contribuciones de la comunidad de 

desarrollo de código abierto, Pentaho es capaz de innovar mucho más rápido que los 

proveedores comerciales. Como resultado, Pentaho ofrece una alternativa de código 

abierto que supera a las soluciones de Business Intelligence propietarias en muchas áreas 

como arquitectura, soporte de estándares, funcionalidad y simplicidad de implantación. 

Pentaho es globalmente reconocido como el líder mundial en BI Open Source a través 

de una gran cantidad de premios:  

 

� InfoWorld Bossie Awards  

� Red Herring 100 winner,  

� Google Code,  

� Top 10 Information Week,  

� Project of the month SourceForge.net,  

� Jboss Innovation,  

� Jolt Productivity Award,  

� Miss Strategic 100,  

� Tech 50,  

� Editor’s Choice Award Intelligent Enterprise,  

� Product of the year Searchdatamanagement.com,  

� InformationWeek Startup 50.  
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Su arquitectura se muestra en el siguiente diagrama: 

    

Ilustración 64: Arquitectura Suite BI Pentranho 

 
  

 La suite de herramientas de Pentaho permite elegir entre el uso completo de las 

herramientas o la utilización específica de ciertas herramientas para resolver los 

problemas de negocio. 
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Ilustración 65: Herramientas Suite BI Pentaho 

 
 
 
 Como se puede ver, sus componentes permiten el desarrollo e implementación de 

un proyecto completo de Business Intelligence, sin la necesidad de herramientas 

adicionales. Los módulos son: 

Pentaho Data Integration: Limpia e integra datos desde donde sea que se 

encuentren.  

  Pentaho Reporting: Accede a los datos y provee información de alto valor a la 

organización.  

   Pentaho Analysis: Permite explorar y analizar los datos de manera interactiva, 

rápida y ágil.  

  Pentaho Dashboards: Entrega resúmenes de información y métricas de alto 

valor a través de una interfaz interactiva y fácil de comprender  



- 130 - 
 

Pentaho Data Mining: Descubre patrones escondidos en los datos, y permite 

predecir eventos futuros. Proyectos Pentaho 

 

 

Pentaho es el patrocinador y dueño de otros proyectos de código abierto. Estos proyectos 

proveen componentes y funcionalidades integradas con la plataforma de BI de Pentaho. 

• Mondrian - Servidor OLAP de código abierto  

• Pentaho Reporting Engine - Motor de reportes de código abierto  

• Kettle - Integración de datos (ETL) de código abierto  

• Pentaho - Suite BI de código abierto  

• Weka - Minería de datos de código abierto  

 

11.2 Arquitectura de la Solución de Software 

          Tomando la arquitectura propia de la herramienta, se tiene: 

                     

  Ilustración 66: Arquitectura de Herramientas en Empresa 

Para el desarrollo de la solución se requirió tomar datos desde diferentes 

plataformas de sistema operativo y bases de datos. La herramienta ETL fue fundamental 

para lograrlo.  Las herramientas para visualización se integraron con Google Map y sus 

DLL para la georeferenciación masiva. 

 

 

 Reporting Analisys Dashboard 

PostGres/Linux 

ETL 

AS400 

OS400 
MySQL 
LINUX 

SQLServer 
Windows 200 



- 131 - 
 

Operación del Sistema 

 

 La solución de software es operada única y exclusivamente por el analista de 

negocio responsable por la introducción de las variables comerciales necesarias para 

ejecutar la lógica de negocio en el sistema y obtener los planes de visita optimizados 

para cada uno de los vendedores de la empresa.  

 La dinámica del negocio hace pensar que una vez por año se ejecutará el proceso 

de construcción de planes de visita, mientras la cartera de cliente varía a razón de dos 

mil quinientos clientes mes, que entran y salen. Para mantener vigentes los planes de 

visita ya construidos, se optó por integrar esta solución con la aplicación que administra 

el maestro de clientes, procediendo de la siguiente manera: 

 

• Eliminación de un cliente: éste es sacado automáticamente del  plan de visita 

que lo incluía 

 

• Creación de un cliente: a partir de su dirección, el sistema lo georeferencia e 

incluye automáticamente en la cartera correspondiente. Al vendedor le aparecerá 

en su plan de visita en el día indicado 

 
 

Se incorpora como Anexo el Manual de Operación para el Usuario. 

 

12 IMPLEMENTACIÓN ORGANIZACIONAL 
 

  

  A las componentes “negocio-proceso-tecnología” hasta ahora trabajadas se ha 

adicionado un elemento que, siendo esencial en el éxito de toda actividad, pocas veces 

se asume con la debida importancia: el componente humano.  La gestión del cambio 

habilita las condiciones organizacionales para producir el acoplamiento de todos estos 

componentes con un objetivo único y de interés común para todos, a concretar en un 

proyecto.  



 

Así nace un proyecto 

proyecto de rediseño de proceso de negocio. El primero, 

orquestando múltiples dominios de desarrollo de la organización para lograr que el 

segundo genere el impacto 

 

 

12.1 Escenario del Proyecto

 

 La dinámica del negocio en la calle, la alta competencia existente en 

de cecinas y las restricciones de recursos en la

clientes del mercado tradicional como un luchador, ingenioso e indomable. 

debe extender su jornada, tanto como le sea posible, de manera de acumular la mayor 

cantidad de kilos, factor no menor, dado que si se considera que la compra promedio del 

cliente de mercado tradicional es 

visitas, para alcanzar una efectividad de 45 notas de pedidos. 

importancia del proyecto

erradicación de la práctica “informal” de ate

cumplir un plan de trabajo

efectividad , como parte del cálculo de

implementación de este proceso, 

la atención al cliente.

 

RRHH
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La gestión del cambio se convierte 

fuerza impulsora del engranaje de los 

componentes esenciales del proyecto.

 

  

 

un proyecto de gestión del cambio que es paralelo y 

proyecto de rediseño de proceso de negocio. El primero, es una comparsa del segundo, 

orquestando múltiples dominios de desarrollo de la organización para lograr que el 

segundo genere el impacto comprometido en el negocio. 

Escenario del Proyecto 

La dinámica del negocio en la calle, la alta competencia existente en 

ricciones de recursos en la empresa, perfilan al v

clientes del mercado tradicional como un luchador, ingenioso e indomable. 

debe extender su jornada, tanto como le sea posible, de manera de acumular la mayor 

cantidad de kilos, factor no menor, dado que si se considera que la compra promedio del 

cliente de mercado tradicional es tan baja que diariamente debe 

visitas, para alcanzar una efectividad de 45 notas de pedidos. Esto avala aún más la 

importancia del proyecto. El quiebre se produce porque el proceso obliga a

erradicación de la práctica “informal” de atender clientes telefónicamente por

plan de trabajo diario, y sobretodo, por ser evaluados

parte del cálculo de su renta mensual. En definitiva,

implementación de este proceso,  no sólo los kilos serán importantes, sino que también

la atención al cliente.  

Procesos

de

Negocio

TI

a gestión del cambio se convierte en la 

fuerza impulsora del engranaje de los 

componentes esenciales del proyecto. 

paralelo y simultáneo al 

una comparsa del segundo, 

orquestando múltiples dominios de desarrollo de la organización para lograr que el 

La dinámica del negocio en la calle, la alta competencia existente en la industria 

empresa, perfilan al vendedor que visita 

clientes del mercado tradicional como un luchador, ingenioso e indomable. El vendedor 

debe extender su jornada, tanto como le sea posible, de manera de acumular la mayor 

cantidad de kilos, factor no menor, dado que si se considera que la compra promedio del 

 hacer no menos de 60 

Esto avala aún más la 

que el proceso obliga a la 

nder clientes telefónicamente por tener que 

sobretodo, por ser evaluados en eficiencia y 

En definitiva, a partir de la 

no sólo los kilos serán importantes, sino que también 
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12.2 Estrategia de Implementación 

 
 Este aspecto fue largamente conversado. Para asegurar el impacto del proceso en 

los resultados de la empresa, la implementación del proceso se haría en dos fases:  

1° fase: Implementación de los procesos “Asignación de Clientes a Vendedores” 

(Balanceo de Cartera) y “Construcción de Planes de Atención”  

2° fase: Implementación del proceso “Métricas de Atención a Clientes”  

Sólo con la segunda fase, el vendedor vería afectada su renta mensual, y para ese 

entonces, el convencimiento de trabajar con planes de visitas optimizados ya sería 

evidente. 

 

 

12.3 Balanceo de  Fuerzas 

  

 Antes que todo, se identifican aquellas personas que aportan positivamente a la 

realización del proyecto y aquellos que, de permanecer, se convierten en fuerzas 

negativas que amenazan el logro del objetivo. El proceso diseñado tiene como actores 

principales a 160 vendedores de la fuerza de ventas que atienden a los clientes del 

Mercado Tradicional a lo largo de todo Chile. El resultado del proceso es una 

herramienta tecnológica que apoya la gestión del vendedor con una reasignación lógica 

de clientes, una planificación de su trabajo diario, una medición sistemática de su 

gestión, y por último, cambios en sus incentivos de renta. Todas son razones suficientes 

y entendibles para resistirse al cambio.  

 

 Afortunadamente (para el proyecto), las fuerzas positivas se identifican en los 

actores de poder: director ejecutivo, gerente general y gerente comercial. Dado su 

conocimiento en el negocio y su evidente apoyo al desarrollo tecnológico en la empresa, 

se logra conformar un  equipo de trabajo comprometido desde donde se alcanzan los 

acuerdos y las grandes definiciones. 

   

Dado el evidente conflicto, la estrategia empleada para proteger la realización del 

proyecto  fue crear un escenario de determinación:  
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1° Focalizar las decisiones sólo en el grupo de poder. 

2° Entregar beneficios tangibles y rápido del proyecto al grupo de vendedores.  

3° Identificar vendedores que se convierten en los “evangelizadores” del proyecto. 

 

 

Resolviendo el Conflicto 

 En el tiempo, la polarización de fuerzas se acentuó en concordancia con la 

posición jerárquica de los actores. La pugna se hacia evidente. La perspectiva de 

involucramiento de las partes en la operación y los intereses particulares impedía recibir 

aportes objetivos hacia los intereses del proyecto.  El equipo de proyecto debía tomar 

una  decisión para reducir las adversidades. Se resolvió realizar la etapa de control de 

calidad con un nuevo recurso, que más tarde sería el líder de la implementación del 

proyecto. Un ejecutivo de alto perfil profesional con sólidos conocimientos de negocio, 

fuerte impulsor de la tecnología y con excelentes habilidades en relaciones 

interpersonales, inyectó al proyecto la objetividad perdida, la creatividad y renovadas 

energías. 

12.4 Análisis Organizacional 

 

 La identificación de atributos culturales de la organización que pueden aportan 

positivamente al proyecto se convierten en herramientas de apoyo para él. De manera 

similar, el reconocimiento temprano de los aspectos débiles de la organización que 

deberán ser afectados con el proyecto, permite orientar el sentido de todas las acciones. 

El resultado del análisis, en el área de la organización relacionada con el proyecto, es el 

siguiente: 

 

Atributos culturales que mantener Atributos culturales a modificar 

Trabajo bajo presión Planificar 

Descentralización del  poder Medir sistemáticamente 

Dinamismo Autogestionar 

Resilencia  
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12.5 Modelando el Cambio 

 

 No existe una única metodología para hacer gestión del cambio, sino que muchas 

iniciativas y recomendaciones, y depende de cada situación en particular aquella que sea 

más adecua aplicar.   

Resumidamente, los principales aspectos abordados son: 

 

� Generando la urgencia,…y manteniendo la urgencia. 

Dado que los plazos del negocio difieren de los plazos de interés del estudio, se ha 

debido cautelar la vida del proyecto por un largo período de tiempo. El manejo de ambos 

planes requirió de habilidades políticas y de gestión. Consistentemente, se aplicaron 

herramientas del tipo: 

- Planeamiento de narrativas adecuadas 

- Escucha atenta 

- Identificación de un líder con poder 

- Comunicación a nivel gerencial 

 

� Abarcando diferentes intereses…beneficios para todos. 

La realización del proyecto cautela los intereses de tres entidades: la empresa, el 

proveedor, y el estudiante de MBE. La empresa es quien recibe directamente los 

beneficios del diseño del proceso de negocio, el proveedor hace la venta de su trabajo y 

participa motivadamente en un proyecto muy innovador que aporta a su how-how, y por 

último, el estudiante es quien pone en práctica los conocimientos adquiridos.  El trabajo 

en equipo, el desarrollo de habilidades necesarias y la comunicación entre las partes ha 

sido fundamental. 

 

� Manteniendo la motivación …en un amplio periodo de tiempo 

Este especto es el mayor desafío dado el largo tiempo transcurrido desde el comienzo de 

la iniciativa hasta su realización (3 años). Algunas de las iniciativas trabajadas han sido:   
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- Entregables parciales de aporte importante para los usuarios  

- Participación de usuarios importantes para la organización y no necesariamente 

para el proyecto 

-  Incentivar la apropiación de ideas por parte de usuarios  

- Comunicación permanente, formal e informal, de las bondades del proyecto 

- La estrategia comunicacional se basa en generar complicidad al identificar una 

oportunidad para mejorar y no evidenciar un problema por resolver 

- Producir integración entre los equipos de trabajo dispersos geográficamente a 

través de la entrega de herramientas tecnológicas (comunicación celular, correo 

electrónico, mensajería instantánea, internet móvil) 

- Insertar el proyecto piloto como herramienta indispensable en el trabajo del día a 

día de todos los participantes del proyecto 

- Garantizar que el proyecto piloto no perjudicará las ventas de la empresa y 

menos aún, las comisiones de los vendedores 

- Mostrar resultados positivos tan frecuente como sea posible 

 

13 GENERALIZACIÓN DEL MODELO DE PROCESO 
 
 Hasta acá, se diseñó un proceso con la sola determinación de dar solución a la 

problemática de una empresa en particular. La generalización del modelo de proceso 

pretende extender su aplicabilidad hacia un espectro amplio de empresas que, por 

similitudes en sus atributos más característicos y por una definición  discreta e 

incremental de sus reglas de negocio,  el diseño de proceso es factible de replicar 

también con éxito.  

 La generalización de un proceso de negocio  podría favorecer a un amplio rango 

de empresas. En el análisis de este dominio, las primeras y más evidentes de estudiar 

serán las empresas del mismo giro, y luego sensibilizar hacia empresas de rubros 

diferentes por tener una menor probabilidad de aplicación.  

 De ser factible la generalización del proceso, es determinante que la solución 

tecnológica que se gesta a partir de él,  también acompañe esta iniciativa 
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consistentemente. Junto con analizar el dominio de empresas, es necesario identificar 

cuál de los siguientes niveles de definición pueden ser afectados:  

 

1.- en el diseño del proceso 

2.- en la lógica de negocio 

3.- en el modelo de clases 

4.- en el modelo de datos 

 

Los dos primeros niveles son necesarios y suficientes para garantizar la generalización. 

Es por eso que en adelante nos centraremos sólo en ambos. 

 
Una generalización aplicada en un nivel desencadena un efecto inmediato en los niveles 

superiores. Una generalización en los niveles de diseño (1.- y 2.-) es detonado por el 

analista de negocio, y la generalización en los niveles de construcción (3.- y 4.-) es 

detonado por el analista de sistemas.  

 

13.1 Dominio de la Generalización 

 

 Para iniciar el análisis de generalización es clave la objetividad en la abstracción 

de los atributos que dan identidad al negocio que apoya el proceso. 

Para la obtención de los atributos que dan identidad a la empresa es preciso cambiar la 

perspectiva de trabajo. Es necesario situarse en la empresa en estudio como una 

instancia de un conjunto de empresas que poseen atributos comunes. Partiendo por la 

empresa que dio origen al proceso por generalizar, es posible caracterizarla como sigue:  

 

� La empresa: comercialización de alimentos de consumo masivo en modalidad de 

preventa. 

� Su proceso: Generación de planes de visita de preventa y su medición sistemática en 

eficiencia y efectividad 

� Sus atributos característicos:  
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Dada la generalización de los atributos presentada, se define el dominio de empresas 
para la generalización como: 
 
“El proceso podrá ser aplicado a todas las empresas que requieren de TI para organizar 
la atención de sus clientes, y ejecutar una actividad con medición objetiva (binaria) y de 
contacto humano uno a uno.” 
 
 
 
Así, es posible analizar el espectro de empresas que pertenecen al domino definido: 

 
 
 
La gráfica muestra el rango de empresas del dominio: desde empresas cuyo negocio es 

altamente planificado hasta empresas cuyo negocio es altamente dinámico.  Es evidente 

que la tendencia actual es hacia la obtención de flexibilidad para ganar dinamismo, 

atributo que sólo es factible de balancear con eficiencia si se dispone de los procesos que 

permitan controlar, de decir, procesos como el  proyecto en desarrollo.   

Atributos Particulares Generalización de Atributos 
Muchos clientes Se requiere apoyo de TI para administrar la cartera 

de clientes 
Visita en terreno El contacto físico implica georeferenciación 
Número de vendedores limitado Agentes de contacto humano 
Generación mensual de planes Dinámica de generación de planes según dinámica 

del negocio 
Objetivo toma de nota de pedido Actividad única y limitada al contacto 
Actividad de medición on-off Resultado objetivo 

•cartera de clientes muy consolidada 
•ubicación geográfica de clientes fija 

•Venta de productos/servicio sin estacionalidad 
•Actividad con buena estimación de tiempo de 

ejecución 

EEssppeeccttrroo  ddee  EEmmpprreessaass,,  sseeggúúnn  nneeggoocciioo  
Altamente Planificadas  Muy Dinámicas  

 •Variación del número de atenciones por demanda 
en línea 

•Puntos a visitar geográficamente variable 
•con contacto remoto o visita en terreno 

•Actividad realizada de medición subjetiva 
 

Ej. Laboratorio para sus visitadores médicos Ej. Empresa de despacho de 
subscripciones   
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Por tanto, la generalización en este proceso es factible,  y es más, se abren dos 

posibilidades: 

1.- generalizar para empresas del giro de alimentos con un amplio mix de productos  

2.- generalizar para empresas de otros giros de negocio, en que el  producto 

comercializado no sea considerado como una variable central 

 

En el mercado del software existen innumerables paquetes para la toma de pedidos en 

terreno, pero no existen soluciones de software para construir los planes de visita que 

permitan monitorear la efectividad de la atención a clientes y el uso eficiente del recurso 

vendedor.  

 

13.2 Generalización del Diseño de Proceso 

  
 En el análisis del espectro de empresas del dominio de generalización, se detectó 

la necesidad de incorporar un proceso adicional, que en el caso de estudio no es 

requerido. Una empresa que se ubica hacia el extremo de calificación “dinámica”, los 

planes de atención de clientes tienen vigencia de muy corto plazo, por tanto, la ejecución 

del proceso no da cabida a acostumbrar al cliente a la programación de atención,  en 

dicho caso es necesario aplicar una confirmación de la atención al justo antes que se 

ejecute.  Así lo muestra la gráfica: 
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Ilustración 67: Generalización del Diseño de Proceso 
El proceso “Agendamiento de Trabajo” recibe los planes del proceso “Construcción de Planes de Atención Clientes” y entrega los 
planes de atención confirmados para ser ejecutados. 
 
 

13.3 Generalización de Lógica de Negocio 

 

 Siendo el diseño de proceso suficientemente genérico para un amplio espectro de 

empresas, en este caso la generalización de la lógica de negocio es fundamental para 

incluir los parámetros de negocio que cada empresa aplica en su proceso particular. 

 La estrategia aplicada es la creación de objetos de negocio que encapsulan una 

lógica de negocio específica y que es abordada a través de lógica incremental y/o lógica 

sustituta.   

 Los objetos de negocio entregan a las empresas la flexibilidad para evolucionar 

adaptando sus procesos conforme el negocio lo requiera. Desde un punto de vista 
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técnico, los objetos de negocio constituyen un framework que otorga ahorros (tiempo y 

costos) en los proyectos al usar sólo los elementos que son aplicables y al permitir 

incorporar nuevos objetos de negocio con facilidad.  

 Por ejemplo, el proceso “Construcción de Planes de Atención a Clientes” en su 

versión genérica podría estar constituido por tres objetos de negocios, cada uno de los 

cuales a su vez, contendría lógica sustituta y/o incremental según la necesidad del 

negocio.  

 
Lógica Incremental o Selectiva 

 
Ilustración 68: Diagrama de Lógica Incremental 
En una empresa específica la ejecución del proceso podría ser la secuencia que se muestra en la gráfica. 

 
 

Los objetos de negocio que generalizan el proceso son: 

 

1.- “Frecuencia a Considerar”:  objeto de negocio que encapsula la decisión de aplicar 

una de muchas formas de calcular la frecuencia de visita. 

En la gráfica se muestran tres lógicas de negocio: 

      - FrecuenciaUnica: una única frecuencia para todos los clientes, por ejemplo: 1 vez 

por semana 

      - FrecuenciaCalculada: esta lógica puede encapsular diferentes formas de calcular la 

frecuencia según variables más adecuada a cada empresa, por ejemplo: comportamiento 

Construcción Planes 
Atención Clientes 

Definir Ruta 
Definir Secuencia Definir Frecuencia 

A considerar 

Frecuencia 
Unica 

Frecuencia 
Calculada 

Frecuencia 
Dirigida 

Geográfica 

Otros… 

Por Sector Semanal 

Por curvas  
De llenado 

Por distancia 
Entre nodos 

Geográfica Basada en el 
Cliente 
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de compra (frecuencia real), condiciones crediticias, capacidad de frío, condiciones de 

mercado (frecuencia meta), etc.  

      - FrecuenciaPersonalizada: es la definición arbitraria definida para un cliente y puede 

estar definida por sobre las lógica de negocio por razones estratégicas. 

        

2.- “Definir Ruta”: objeto de negocio que determina la lista de clientes que serán 

atendidos cada día. Los criterios presentados en la gráfica son: ubicación geográfica, que 

a su vez se divide en ruta por sector y ruta semanal. La otra opción de definir qué 

clientes atender puede estar basado en condiciones comerciales del cliente, por ejemplo, 

su clasificación (“fiel”, “en fuga”, …),   su comportamiento de compra (volumen, etc.). 

Esta definición es aplicable cuando la modalidad de atención no es presencial.  

 

3.- “Definir Secuencia”:  objeto de negocio que entrega la secuencia de clientes a visitar 

por el vendedor cada día de la semana. La lógica aplicada puede ser por cercanía 

geográfica, cuando se trata de atención presencial o por horario establecido por el cliente 

cuando la atención es telefónica.  

 

14 CONCLUSIONES 
 
 Para concluir, sólo dos aspectos serán analizados: la experiencia que ha sido la 

aplicación de los Patrones de Macroprocesos según la metodología de la Ingeniería de 

Procesos de Negocio y los resultados obtenidos en la empresa. 

 

 

14.1 De la metodología de Ingeniería de Negocio. 

 
 Es redundante citar la efectividad del uso de la metodología para conseguir el 

alineamiento de los procesos con el negocio. Tampoco es nuevo mencionar que una 

solución de tecnología emanada del diseño de proceso tiene impacto garantizado en el 

negocio. Que los macroprocesos aplican al diseño de todas las empresas y que los 

recursos empleados en el diseño se reducen significativamente, no son novedad.  La 
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experiencia registrada en este documento ha identificado las siguientes particularidades 

al aplicar la metodología: 

 

 

• Iniciar un proyecto de diseño de procesos desde un planteamiento estratégico 

sumerge al analista de negocio en una dimensión no considerada hasta ahora, la 

cual está por sobre las visiones individuales de las gerencias (nivel de inicio 

común de todo proyecto). Este análisis proporciona los argumentos válidos para 

sustentar el proyecto y lograr con mucha facilidad el convencimiento para su 

realización. Este proceso de venta de proyecto cuenta con los argumentos de 

calidad acorde para ser expuestos en un directorio. 

 

 

• El análisis estratégico con que parte el diseño de procesos enriquece el trabajo 

del equipo ejecutivo de la empresa, puesto que abre el diálogo para el análisis 

desde muchas perspectivas e intereses (todas gerencias), dado que la empresa 

como un todo esta sintonizada hacia un mismo objetivo. Por ejemplo, el proyecto 

desarrollado fue concebido para la Gerencia Comercial (caso de estudio), pero la 

participación temprana en el equipo de proyecto del Gerente de Logística 

impulsó la gestación de una segunda etapa (o nuevo proyecto): diseño de proceso 

de negocio para la optimización de rutas de entrega, próximo a realizarse.  

 

 

•  El estudio del planteamiento estratégico de la empresa aporta al analista de 

diseño de proceso una visión muchísima más amplia, y lo dota con la facilidad 

para identificar nuevas oportunidades de diseño y re-diseño con alto impacto en 

la empresa. Se transforma en una fábrica de proyectos con éxito garantizado. 
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14.2 De los Resultados Obtenidos 

 

 Los datos que a continuación se presentan son cifras reales y han sido obtenidos 

desde las herramientas construidas para que la gerencia de la empresa pudiera 

monitorear los resultados de la implementación del proceso. Dada la confidencialidad de 

la información se presenta sólo una oficina comercial, que representa el 4,7% de los 

clientes del Mercado Tradicional activos  de la empresa en Febrero 2011. 

 

 

• Optimización y Balanceo de Carteras de Clientes 

 

 Se analizará la aplicación del proceso para una comuna de la región. La 

implementación del proceso se inicia con el Balanceo de la Cartera de Clientes. Las 

directrices comerciales son crecer en el número de clientes en la zona urbana de la 

región y aumentar la frecuencia de atención semanal a dos, es decir, cada cliente debería 

ser atendido dos veces por semana. La frecuencia real de atención (calculada en base al 

número de compras y no de visitas) en Rancagua es uno y la cantidad de clientes del 

Mercado Tradicional es 601 clientes. Dado la diferencia entre la frecuencia real y 

frecuencia objetivo, se define inicialmente como parámetro  del proceso una frecuencia 

meta (FM) de 1,5 , es decir, sólo el 50% de los clientes tendrán una frecuencia de 

atención igual a 2. Hacer crecer la frecuencia de 1 a 2 es un trabajo de prolongado y 

paulatino. Se debe divide la comuna en tres polígonos subcomunales aplicando k-mean 

con k=3 : Rancagua Centro,  Rancagua Urbano Norte, Rancagua Cordillera.  La 

siguiente imagen muestra el resultado del proceso.    
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Ilustración 69: Resultado del Proceso de Balanceo de Cartera de Clientes 

 
Los polígonos resultantes son ajustados por el analista de negocio, considerando: 

- basado en estudios de mercado, en Rancagua Centro existe un gran potencial de 

crecimiento, por lo que  la cantidad de clientes debe ser menor para dar espacio a 

la captación de nuevos clientes 

- Rancagua Urbano Norte se determinó como un polígono maduro en número de 

clientes 

-  Rancagua Cordillera se ajustó a un polígono de menor territorio y sólo 151 

clientes de manera de fusionarlo territorialmente con el polígono comunal 

Machalí que territorialmente es muy extenso con sólo 53 clientes, formando así 

la cartera Rancagua Machalí con un total de 204 clientes. En la gráfica siguiente 

se muestra esta fusión.  
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-  

 

 
 
Ilustración 70: Resultados del Proceso de Balanceo de Carteras 

 

En las gráficas es posible visualizar los parámetros de mayor relevancia en la lógica de 

negocio en la definición de una cartera: la definición de la frecuencia meta y el tipo de 
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ruta. Para la cartera Rancagua Machalí la FM=1,5 y tipo de ruta = Sector. Ambos son la 

base para hacer la planificación de visitas diarias para la cartera.  

Antes de presentar la ruta de visita propuesta para la cartera, se presenta la situación 

inicial de asignación de clientes a vendedores. En la gráfica siguiente, cada color 

representa un vendedor en el punto georeferenciado. A pesar de ser deficiente, es mejor 

que muchas situaciones encontradas. 

 

 

 
 
Ilustración 71:  Carteras de Clientes Balanceadas 

 
 
 El proceso continua con la Construcción de Planes de Atención. Abajo se 

muestra la cartera Rancagua Centro con los grupos de clientes de atención por día: grupo 

lunes y jueves en color rojo, grupo martes y viernes en color azul, y grupo miércoles y 

sábado en color  verde.  Notar que el número de visitas propuesto por día es balanceado. 
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Ilustración 72: Planes de Atención a Clientes 

 

 A continuación se muestra gráficamente el resultado del proceso de optimización 

de secuencia de visitas que es sugerida para realizar por el vendedor. Aún este resultado 

no ha sido intervenido por el analista de negocio. 

Lunes y Jueves: 

 
Ilustración 73: Gráfica de Planes de Visita Optimizados 
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Martes y Viernes     Miércoles y Sábado 

              

 

 Los recorridos que sacan al vendedor del recorrido del grupo, pueden ser 

corregidos por el analista de negocio, cambiando el día de visita. Por ejemplo, el grupo 

del Martes y Viernes incluye un cliente que debería ser atendido en el grupo Lunes y 

Jueves, claramente es un cliente que tiene visita planificada para todos los días. 

Una vez ajustados los días de visita, el plan de visita optimizado es entregado a cada 

vendedor. Una hoja de secuencia de clientes por cada día de la semana.     
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Ilustración 74: Plan de Visita Generado 

 
 Este plan de visita optimizado también es cargado al sistema de toma de pedidos 

en BlackBerry. A continuación se muestra cómo es presentado al vendedor al momento 

de ingresar los pedidos en línea. 



- 151 - 
 

  
Ilustración 75: Plan de Visita en Aplicación de Toma de Pedidos 

 

 

• Análisis del impacto de la implementación del proceso  

 

 A continuación se muestra la gráfica que representa la curva del comportamiento 

del número de clientes por categoría en la oficina comercial desde el mes de Octubre de 

2010 a Febrero 2011.  Como es posible apreciar, existe un punto de quiebre en el mes de 

octubre, en que las curvas del número de clientes fieles y el número de clientes fugados 

se cruzan. Este punto de cruce corresponde, precisamente, al inicio de la implementación 

del proceso. 
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Ilustración 76: Gráfico de Evolución de la Cartera de Clientes 

 
 
 Este comportamiento es más interesante al analizar las líneas que representan el 

monto de compra promedio mensual por categoría de clientes. La línea que representa 

los clientes fieles tiene pendiente positiva y la línea que representa los clientes fugados 

tiene pendiente negativa en dicha oficina comercial. 
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Ilustración 77: Gráfico de Tendencia de Ventas 

 
 

 Al revisar la curva de efectividad de compra de clientes es posible apreciar que 

cada vez es más lineal, y las caídas fuertes de los días lunes son cada vez menos 

perceptibles. Esta curva refleja el trabajo más difícil y más largo del proceso, que es 

crear el hábito de compra del cliente para los días asignados a su atención y el vendedor 

tener la convicción para hacerlo respectar. 
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Ilustración 78: Aplanamiento de las Compras por Dia 

 

 

 La siguiente gráfica muestra la variación del volumen de venta en kilos respecto 

a igual mes del año anterior. Para esta oficina comercial, sólo a partir del mes de 

Noviembre la flecha color verde indica que hubo un crecimiento en el volumen de venta 

en un porcentaje importante (Ej. 40,6% para el mes de Febrero) 
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Ilustración 79: Gráfico de Tendencia de Venta 

 
 

 De manera similar, es posible revisar la cartera de clientes de la zonal y 

visualizar que a partir del mes de Octubre de 2010 se revertió la tendencia. 
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Ilustración 80: Gráfico de Tendencia de Calidad de Cartera de Clientes 

 
 
 En cuanto al ingreso bruto mensual por categoría de clientes, la siguiente gráfica 

muestra el evidente crecimiento de los clientes fieles desde Octubre 2010.  En el mismo 

período, el ingreso bruto mensual del cliente fugado superaba al ingreso bruto del cliente 

en conquista, pero en el transcurso de los cinco período, en el mes de Febrero de 2011 ya 

es posible visualizar que la situación se revierte. 
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 La barra de clientes fieles en aumento los últimos cinco meses, demuestra un 

trabajo orientado a ellos, en desmedro de  la captación de nuevos clientes. 

 

 

Los resultados estimados del proyecto han sido plenamente superados, y ha 

impulsado una nueva manera de enfrentar la actividad comercial, midiendo a la fuerza 

de ventas en base a un crecimiento de calidad, sólido y ordenado, generando el impacto 

esperado en la cadena de valor. Por tanto, se ha resuelto repetir la experiencia aplicando 

la metodología de la Ingeniería de Procesos de Negocio para optimizar el despacho del 

producto.  

 

 Hoy, la empresa forma parte de un importante conglomerado de empresas de 

alimentos y se planifica que esta iniciativa sea replicada en todas ellas. 
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15 ANEXO A: Manual de Operación para el Usuario 
 

 El proceso de negocio optimizado está soportado por una aplicación de software 

que sólo es ejecutada por el analista de negocio responsable por el proceso.  

 

Secuencia de Ejecución del Proceso a través de la aplicación de software. 

 

• Ingresar por el navegador a la consola de usuario Pentaho. 

La dirección IP del servidor es propia de cada instalación. 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Para ingresar al sistema es necesario autenticarse con clave y password. 
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El usuario posee perfil de administrador, dado lo estratégico de la información que usa y 

que genera el sistema. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

• Conexión a la base de datos y aplicación. 

La aplicación y la base de datos residen íntegramente en el servidor. Sólo se debe 

definir por una única vez, como sigue: 
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Los parámetros principales son la IP del servidor y la puerta de conexión, el nombre de 

la base de datos y su tipo, y el username y password de conexión. Esta cuenta es definida 

por el administrador de la base de datos. 

 

 
La pantalla muestra la definición del almacenamiento de las ETLs. 
 

 

 
• Pantalla de Ingreso al sistema 
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Esta pantalla constituye el front-end estándar de Pentaho, para el uso de todas sus 

aplicaciones, como se muestra en el diagrama. En particular, la aplicación se encuentra 

publicada en el directorio “Winter”, y sólo está con privilegios de visualización para el 

administrador. 

 

 
La opción “Editor de Polígonos” permite al analista de negocio iniciar el proceso.   

Se inicia haciendo la asignación de clientes a vendedores dividiendo los territorios 

geográficos balanceadamente. 

 

• Iniciando el Proceso: definición de carteras balanceadas de clientes 

 

 Se selecciona una región, y se desplegarán todas sus comunas. Al seleccionar una 

comuna, se despliega su delimitación geográfica en línea roja, y se muestran las cifras 

relevantes para proceder al balanceo: cantidad de clientes, venta en monto y kilos, 

frecuencia real de compra, frecuencia meta y cantidad de visitas por días necesarias para 

atender a todos los clientes. Por ejemplo: la comuna de Santiago tiene 680 clientes y la 

frecuencia meta es de 1,5 lo que implica que (680 clientes*1,5 FM)/6 días = 170 visitas. 

 Dada la cantidad de clientes de la comuna, se determina que la cartera será 

subcomunal, por lo tanto, el sistema hace una propuesta de carteras geográficamente 

MECE, aplicando un algoritmo de K-means con un k tal que divida en carteras de 200 

clientes aproximadamente.  La cantidad de clientes constituye, en el diseño de la 

aplicación, una lógica de negocio “incremental”, puesto que este número podría ser 

calculado con un algoritmo que incorpore variables de negocio, tales como: presencia de 
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la competencia, densidad de la población, nivel socio-económico, supermercados 

contínuos,etc. 

 

Así se muestra en la siguiente gráfica: 

 
 

A esta propuesta, el analista podrá hacer los ajustes que considere apropiado 

según las limitantes geográficas que pueden impedir lograr una eficiencia por parte del 

vendedor (ej. cruce de carreteras). 

 

 La siguiente gráfica muestra un polígono que está siendo editado por el usuario, 

el cual se marca con objetos que permiten ser “arrastrados” con el mouse para ampliar su 

territorio. 

La pantalla despliega tres pestañas de datos: 

− Dato Comunal:  referidos a los datos totales de la comuna a trabajar 

− Polígonos: referidos a los datos de los polígonos propuestos por el sistema 

− Carteras: referidos a la definición de las carteras a partir de los polígonos, 

realizado por el usuario 
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La gráfica a continuación muestra los datos de la pestaña “Polígonos”: 

 
 

La cantidad total de clientes de la comuna es repartido balanceadamente en 

cuatro polígonos, con ellos se calculan los montos de venta, las frecuencias reales de 

venta y la cantidad de visitas por día que el vendedor debe hacer para atender a la cartera. 

Estos datos son presentados tubularmente como se muestra más abajo. Adicionalmente, 

se ha seleccionado el check box (en rojo) que despliega la marca geográfica que 

representa un cliente, el cual, a demás, es diferenciado por color según el vendedor que 

lo atiende. Puntualmente, esta gráfica muestra la situación inicial del proceso, en que los 

vendedores tienen clientes dispersos por toda la comuna, cruzando sus territorios.  

 

La pestaña “Carteras” despliega las definiciones territoriales que el usuario ha 

definido a partir de los polígonos propuestos por el sistema. Observar que el sistema 

también calculó la cantidad de visitas que el vendedor debe realizar diariamente. El 

número obtenido es  muy representativo de Mercado Tradicional.   
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Definidos los polígonos, el usuario define las carteras, asignándoles un nombre 

territorialmente representativo.  Selecciona el polígono y pincha en botón herramientas y 

se despliega la pantalla que sigue: 
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En esta pantalla se definen dos parámetros importantes: 

 

1.- La Frecuencia Meta: determina cuántas veces a la semana el cliente será visitado.  

Este parámetro constituye una oportunidad de lógica de negocio incremental, cuyo 

cálculo puede ser obtenido de algoritmos del tipo BI que considere variables del negocio, 

de manera de aportar a la efectividad del vendedor. Para esta aplicación sólo se 

considera un cálculo obtenido extra sistema por el analista en conjunto con el gerente del 

área. 

 

2.- El tipo de ruta: determina el algoritmo que se aplicará para construir los planes de 

visita. 

Puede ser del tipo: 

Sector: indicado para zonas urbanas (densidad alta de clientes) 

Semanal: indicado para zonas rurales (densidad baja de clientes) 
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Para cada polígono se define la cartera con sus respectivos parámetros quedando como 

sigue: 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Este es el resultado de la primera parte del proceso: definición de carteras balanceadas. 
 
 

• Creando Rutas de Visitas Optimizadas 

 

Ahora, se trabaja a nivel de cada cartera. Se construyen los planes de visitas para que 

cada vendedor atienda una cartera de clientes, sin excluir ninguno. 

 

A partir del parámetro “tipo de ruta”, se ejecuta la opción del sistema que calcula  el 

plan de visita optimizado, según la aplicación del algoritmo k-mean y vendedor viajero. 

Entregando qué clientes visitar por cada día de la semana y la secuencia más óptima a 

realizar para minimizar el recorrido. La siguiente pantalla presenta la opción en el menú. 
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 El resultado del cálculo se presenta para cada cartera balanceada. El usuario debe 

selecciona una cartera a revisar. El sistema muestra el resultado del algoritmo de 

optimización,  identificando para cada día de trabajo: cantidad de visitas a realizar, 

kilómetros de desplazamiento (teórico), visitas por kilómetros y tiempo lineal de 

minutos por cliente, considerando una jornada de 480 minutos. 
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También es posible ver gráficamente la ruta o secuencia a realizar por el 

vendedor. Por ejemplo, la gráfica muestra el plan de trabajo para el día viernes. El 

viernes corresponde a los clientes del sector inferior izquierdo de la cartera, pero 

visualmente se evidencia que hay un par de clientes de otro sector que tienen definido el 

día de visita viernes.  

 
  
 En estos casos, el usuario administrador puede identificar estos clientes y 
cambiar su día de visita, de manera de mejorar la propuesta. Para esto debe seleccionar 
la opción visualizar clientes y el sistema mostrará en el mapa los clientes que 
constituyen la cartera. 
 
 
 Si el usuario realiza cambios en los días de visita a los clientes, el algoritmo 
entregado por el sistema debe volver a optimizarse, de manera de excluir o integrar a los 
clientes. 
 
Al presionar el botón “Edición”, se muestra la siguiente pantalla, en que el botón 
“Optimizar” ejecuta el algoritmo de vendedor viajero aplicado.  
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Es posible visualizar que la cantidad de clientes por días es muy balanceada y 

que la suma de la cantidad de visitas diarias corresponde a la cantidad de visitas de la 

cartera con la frecuencia meta definida. 

 

 Una vez refinado el plan de visita para cada uno de los días de trabajo del 

vendedor, el resultado del proceso que son los planes de visitas optimizados es 

exportado a través del botón “Exportar Rutas” (de la primera pantalla). Estos planes son 

almacenados en la base de datos y son utilizados por: 



 

 

1.- maestro de clientes: actu

que lo atiende, con los días de visitas calculados. A través de esta actualización es que la 

cartera de clientes es 

 

2.- aplicación blackberry de 

específico y en la secuencia propuesta. Esto es factible si y sólo sí el maestro de clientes 

ha sido actualizado. 

 

16 ANEXO B: Proveedor de Servicio para el Desarrollo Aplicativo
 
 Se integró un equipo

negocio, con experiencia reconocida en la herramienta Pentaho, como abajo la misma 

empresa ha publicado en su página web.

  

“Cognus gana reconocimiento de Pentaho como el partner con mejor desarrol

mercado 

Por Cognus Top Line Consulting

   
 
 
 Nos complace anunciar que hemos recibido el premio como "Best Market 

Development" en los premios Global Partner Award 2011 de Pentaho.

Estos premios son un reconocimiento a las organizaciones que han trabajado de manera 

cercana con Pentaho a lo largo del año para entregar productos de calidad a los clientes, 

resultados comerciales e innova

 Es el resultado de nuestro compromiso con Pentaho y con nuestros clientes para 

ofrecer servicios y productos de clase mundial, gracias a un equipo profesional de 

altísimo nivel y amplia experiencia.

 Queremos agradecer a las instituciones que se han

Pentaho, a aquellos profesionales que han participado de eventos y capacitaciones y 
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maestro de clientes: actualiza los parámetros de asociación entre c

, con los días de visitas calculados. A través de esta actualización es que la 

cartera de clientes es aplicada a la operación real para su ejecución.

aplicación blackberry de toma de pedidos: el vendedor atiende los clientes del día 

específico y en la secuencia propuesta. Esto es factible si y sólo sí el maestro de clientes 

ANEXO B: Proveedor de Servicio para el Desarrollo Aplicativo

Se integró un equipo de desarrollo con un reconocido proveedor de soluciones de 

negocio, con experiencia reconocida en la herramienta Pentaho, como abajo la misma 

empresa ha publicado en su página web. 

Cognus gana reconocimiento de Pentaho como el partner con mejor desarrol

Cognus Top Line Consulting el 20/01/2011  

               

Nos complace anunciar que hemos recibido el premio como "Best Market 

los premios Global Partner Award 2011 de Pentaho.

Estos premios son un reconocimiento a las organizaciones que han trabajado de manera 

cercana con Pentaho a lo largo del año para entregar productos de calidad a los clientes, 

resultados comerciales e innovación. 

Es el resultado de nuestro compromiso con Pentaho y con nuestros clientes para 

ofrecer servicios y productos de clase mundial, gracias a un equipo profesional de 

altísimo nivel y amplia experiencia. 

Queremos agradecer a las instituciones que se han sumado como clientes de 

Pentaho, a aquellos profesionales que han participado de eventos y capacitaciones y 

aliza los parámetros de asociación entre cliente y vendedor 

, con los días de visitas calculados. A través de esta actualización es que la 

para su ejecución. 

toma de pedidos: el vendedor atiende los clientes del día 

específico y en la secuencia propuesta. Esto es factible si y sólo sí el maestro de clientes 

ANEXO B: Proveedor de Servicio para el Desarrollo Aplicativo 

de desarrollo con un reconocido proveedor de soluciones de 

negocio, con experiencia reconocida en la herramienta Pentaho, como abajo la misma 

Cognus gana reconocimiento de Pentaho como el partner con mejor desarrollo de 

 

Nos complace anunciar que hemos recibido el premio como "Best Market 

los premios Global Partner Award 2011 de Pentaho. 

Estos premios son un reconocimiento a las organizaciones que han trabajado de manera 

cercana con Pentaho a lo largo del año para entregar productos de calidad a los clientes, 

Es el resultado de nuestro compromiso con Pentaho y con nuestros clientes para 

ofrecer servicios y productos de clase mundial, gracias a un equipo profesional de 

sumado como clientes de 

Pentaho, a aquellos profesionales que han participado de eventos y capacitaciones y 
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a todos aquellos que han podido compartir los beneficios de contar con Pentaho como 

plataforma de Business Intelligence.” 

 

 También nuestro proyecto también fue calificado por Cognus como un caso de 

éxito para ser presentado a sus clientes en sus oficinas en Uruguay. 

 

 

 

17 ANEXO C: Reduciendo el costo de Business Intelligence con Open 
Source 

 
Por José Pedro Toma Bonnevaux el 26/05/2010 
 

 La firma de analistas Third Nature ha lanzado un paper que compara el costo de 

Business Intelligence propietario con el costo de Business Intelligence open source 

comercial de Pentaho. El estudio concluye que en el nivel de entrada con un pequeño 

número de usuarios, el modelo open source puede ser un poco a mucho más barato. Con 

el aumento en el tamaño de la implementación, la diferencia es cada vez más notoria. 

 Mark Madsen es el presidente de Third Nature, una firma de consultoría e 

investigación dedicada al Business Intelligence, integración y gestión de datos. Su 

último artículo, "Lowering the Cost of Business Intelligence with Open Source” 

(Reduciendo el costo de Business Intelligence con Open Source) muestra cómo reducir 

significativamente el costo de BI para su empresa con código abierto comercial. El 

informe muestra cómo las empresas están ahorrando cientos de miles, si no millones, de 

dólares con BI de código abierto.  Para pequeños proyectos de BI, las empresas están 

ahorrando un promedio de 50% y proyectos de BI más grandes, las empresas están 

ahorrando más del 90%.  

Para descargar el artículo completo: lower_costs_with_osbi.pdf 

 El informe indica además que los modelos de fijación de precios de software 

propietario son demasiado complejos para el comprador de BI y conducen a menudo a 
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sobre comprar, versus la transparencia del proveedor y la simpleza del licenciamiento 

con Business Intelligence de código abierto comercial. 

Los hallazgos clave de este estudio incluyen recomendaciones para: 

• Reducir dramáticamente los costos de software de Business Intelligence y 

soporte, con open source. 

• Ahorrar más a medida que la empresa crece 

• Dejar de gastar de más en licencias y soporte de BI 

• Reducir la complejidad de la compra e implementación de BI 

 Al mirar el costo total de propiedad (TCO, Total Cost of Ownership) de las 

herramientas de BI, se sabe que el trabajo supera a todos los demás factores cuando un 

proyecto completo se considera de principio a fin. Esto es a menudo usado como una 

justificación para ignorar el costo del software y el costo del soporte, ya que la mayor 

parte del costo de un proyecto de BI en cualquier punto en el tiempo está dominado por 

el trabajo. 

 El problema con esta forma de pensar es que hay poca evidencia de una 

diferencia significativa en el esfuerzo que se requiere con diferentes herramientas de BI, 

ya sea durante el desarrollo o en mantenimiento. Siendo relativamente pequeñas las 

diferencias globales, algo en que podemos enfocarnos es en el costo total del 

software (TCS, Total Cost of Software), pues esto en parte está bajo nuestro control. 

 La principal razón entregada para el uso de software de BI de código abierto es el 

ahorro en costos. La pregunta es si el código abierto importa cuando se trata de licencias 

y gastos de apoyo. ¿Qué tan real es el ahorro de costos? ¿Cuánto cuesta realmente el 

software de BI y el soporte continuo? 

 Esta es una pregunta compleja debido a la extrema variabilidad y falta de 

transparencia en los modelos de licencias de software empresarial tradicional, 

empaquetamiento y precios. 

 La respuesta corta es que el código abierto sí importa. A nivel de entrada con un 

pequeño número de usuarios, el código abierto puede ser un poco a mucho menos 
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costoso. A medida que crece el ambiente de implementación, la diferencia se hace 

mucho más evidente, como se muestra en la Figura 1. 

 

 Este gráfico muestra los ahorros en costos entre el promedio de los top 4 

vendedores de BI y Pentaho, el proveedor de BI open source utilizado en este artículo. 

 Con una configuración pequeña de 25 usuarios, la diferencia promedio en costos 

es de alrededor del 50% o US$36.000. Con una gran configuración de 500 usuarios, la 

diferencia es un poco más de 15 veces. Hay un amplio rango entre los proveedores 

menos y más caros, entonces los ahorros varían considerablemente dependiendo de cual 

proveedor se considere. 

 Una métrica clave a usar para comparar costos de software entre ambientes de 

diferente tamaño, es el costo promedio por usuario. Éste varía sobre el tamaño del 

ambiente dado que los proveedores tienen diferentes modelos de precios para 

configuraciones de entrada y mayores. Esta métrica ayudará si se desea saber cuánto 

costará crecer en el tamaño de la implementación de BI. En muchos modelos open 

source el costo por usuario decrece dado que el precio no está basado en el número de 

usuarios. 

 El gráfico de la figura 2 muestra los ahorros en costo por usuario sobre un 

periodo de 3 años al usar software open source. El costo de los proveedores top de BI 



- 174 - 
 

fue promediado en cada uno de 3 ambientes dimensionados y comparado con el costo de 

una licencia open source para el mismo ambiente. 

 

 El aumento en los ahorros por usuario de pequeño a grande es el resultado de la 

diferencia de costo en los paquetes BI de entrada de los proveedores top y sus licencias 

empresariales estándar, y la ventaja del escalamiento general de los modelos de 

licenciamiento open source. 

 Como regla, se puede esperar ahorrar tanto en costos de licencia como de soporte 

con herramientas de Business Intelligence open source. Sin embargo, los ahorros 

variarán dependiendo de varios factores. 

 El resto del artículo explica los detalles del licenciamiento BI empresarial, los 

factores que afectan los precios y los costos de los proveedores top para un conjunto 

específico de configuraciones. 
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