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Resumen:

Los procesos de negocio son la columna vertebral de cualquier organización y su innovación es uno de factores críticos para lograr 
los objetivos de la transformación digital. Existen diferentes enfoques metodológicos para la mejora de procesos como son la 
reingeniería, lean, seis sigma, los cuales inicialmente no fueron desarrollados para soportar la transformación digital de los procesos. 
En este artículo se propone una aproximación metodológica para la innovación y transformación digital de los procesos que consta 
de cuatro fases: alineación estratégica, diagnóstico y análisis del estado actual, innovación del proceso y transformación digital 
del proceso. En cada fase se proponen actividades y herramientas que tienen como base los enfoques BPM (Business Process 
Management) y design thinking, combinadas con otras desarrolladas por el autor. Esta metodología se aplica en un caso de estudio 
para la innovación de un proceso de una compañía del sector eléctrico en Colombia.
Códigos JEL: O31, O32, O33.
Palabras clave: Transformación digital, innovación de procesos, BPM, pensamiento de diseño.

Abstract:

Business processes are the backbone of any organization and their innovation is one of the critical factors to achieve the objectives 
of digital transformation. ere are different methodological approaches for process improvement such as reengineering, lean, six 
sigma, which were not initially developed to support the digital transformation of processes. is article proposes a methodological 
approach for innovation and process digital transformation, which consists of four phases: strategic alignment, diagnosis and 
analysis of the state, process innovation and digital process transformation. In each of these phases, activities and tools are proposed 
that come mainly from the BPM (Business Process Management) and design thinking approach combined with others developed 
by the author. is methodology was applied in a case study for the innovation of a process of a company in the electricity sector 
in Colombia.
JEL Codes: O31, O32, O33.
Keywords: Digital transformation, process innovation, BPM, design thinking.

Resumo:

Os processos de negócio são a coluna vertebral de qualquer organização e sua inovação é um dos fatores críticos para alcançar os 
objetivos da transformação digital. Existem diferentes perspectivas metodológicas para a melhora de processos, por exemplo, a 
reengenharia, lean, seis sigma, os quais, aliás, não foram desenvolvidos no início para apoiar a transformação digital dos processos. 
No artigo se coloca uma abordagem metodológica para a inovação e transformação digital dos processos que se compõe de quatro 
fases: alinhamento estratégico, diagnóstico e análise do estado atual, inovação do processo, e transformação digital do processo. 
Para cada fase se propõem atividades e ferramentas baseadas na perspectivas BPM (Business Process Managment) e design thinking, 
misturadas com outras desenvolvidas pelo autor. Esta metodologia se aplica em um caso de estudo sobre a inovação de um 
processo de uma empresa do setor elétrico na Colômbia.
Códigos JEL: O31, O32, O33.
Palavras-chave: Transformação digital, inovação de processos, BPM, design thinking.
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Introducción

La innovación de procesos no es un término particularmente nuevo dado que se ha venido usando desde
los años noventa, cuando las organizaciones realizaron la denominada reingeniería (Hammer, 1990) para
cambiar los procesos, los sistemas de información y las estructuras organizacionales dada la globalización
de los mercados, la presión competitiva y los cambios en las expectativas de los clientes. En la actualidad, la
innovación viene de la mano de las tecnologías digitales y de su incorporación en las organizaciones para
lo que se han acuñado términos como transformación digital e Industria 4.0 o cuarta revolución industrial
(Looy, 2020).

La Industria 4.0 es un concepto asociado a la adopción de un nuevo modelo de organización y de control de
la cadena de valor a través de sistemas de fabricación apoyados por tecnologías digitales disruptivas, como son
el internet de las cosas (IoT), robótica, inteligencia articial, realidad virtual, entre otras (Karabegovi et al.,
2020; Culot et al., 2020; Rojko, 2017). Aunque el enfoque de Industria 4.0 no está limitado a la manufactura,
sí ha tenido una mayor adopción en este sector (Paschou et al., 2018) dada la aplicabilidad de tecnologías
como IoT y robótica en el contexto industrial, por lo que han surgido esfuerzos por adaptar los conceptos
a procesos de servicios como es el Service 4.0 (Jens, 2018; Paschou, 2018), sin embargo, en la literatura no
se encontraron casos que permitieran vericar una amplia adopción. Lo anterior junto con los resultados de
otros estudio (Vukšić et al., 2018; Reis et al., 2018; Ludacka et al., 2021) da para armar que las empresas de
servicios se alinean mayormente con el concepto de transformación digital, que, aunque no ha logrado tener
una denición unicada, se impone como el paradigma de transformación usado por las empresas de todos
los sectores en la última década.

Los diferentes enfoques sobre la transformación digital coinciden en los siguientes puntos: i) la
transformación digital no es únicamente implantar nuevas tecnologías, ii) se requiere un cambio cultural y
estratégico en las organizaciones, iii) involucra la revisión del modelo de negocio, iv) aprovecha los datos y su
análisis para la toma de decisiones, v) requiere la revisión y transformación de los procesos de negocio (Cámara
de Comercio de Santiago y PMG, 2019; Vukšić, 2018; Kane, 2016; Reis et al., 2018). Encuestas como la
realizada por Harvard Business Review (Walker, 2018), reveló que 43 % de las empresas manifestaron que los
cambios en los procesos fueron un impedimento o desafío signicativo para los esfuerzos de transformación
digital de su organización. Según este estudio las empresas están prestando mayor atención a lo ‘digital’
cuando es la ‘transformación’ lo que realmente importa (Walker, 2018). Esto requiere un cambio cultural y
en los procesos, donde la innovación es el pilar que guía estos esfuerzos.

En este artículo se propone una aproximación metodológica para la innovación y la transformación digital
de procesos, la cual está basada en la integración de diferentes enfoques como son BPM (Business Process
Management) y el pensamiento de diseño (Design thinking), con herramientas desarrolladas por el autor. Se
parte de describir las metodologías de transformación e innovación de procesos para realizar un comparativo
de las mismas, a partir de lo cual se analiza la compatibilidad de estas metodologías con los esfuerzos de
transformación digital. Con esto, se propone la metodología con sus actividades y herramientas. Se presenta
un caso de estudio de aplicación de la metodología y se analiza los resultados obtenidos, así como las
limitaciones y estudios futuros.

Enfoques metodológicos para la transformación de procesos

Los procesos son la columna vertebral de cualquier tipo de organización a través de los cuales se procesan
entradas para generar unos resultados que van dirigidos a clientes externos o internos por lo que su adecuado
entendimiento y gestión son de vital importancia para conseguir calidad en los productos y servicios y de
esta forma asegurar la satisfacción de los clientes y el uso óptimo de los recursos. Por otro lado, debemos
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considerar el concepto de innovación de procesos que según el manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) es
la introducción de un método de producción o de distribución nuevo o signicativamente mejorado lo que
incluye mejoras signicativas en técnicas, equipo o soware. En los servicios, las innovaciones de proceso
incluyen métodos nuevos o signicativamente mejorados para la creación y la prestación de los mismos.

Desde los años cincuenta se han desarrollado enfoques y modelos para la mejora de procesos, como es el
PHVA, que denota el ciclo de mejora continua (planear, hacer, vericar, actuar) creado originalmente por
Walter Shewhart, aunque fue posteriormente popularizado por Edward Deming (Singh, 1997). El legado
de Deming mantiene su vigencia dado que este ciclo es la base de los sistemas de gestión de calidad en la
actualidad así como también de los enfoques que se describen a continuación.

Reingeniería. La reingeniería fue denida por Guha (1993) como una técnica administrativa para mejorar
radicalmente el desempeño de una compañía. Esta fue popularizada por el trabajo de Hammer & Champy
(1994) y fue aplicada a nivel mundial a partir de los años noventa. Estudios reportaron casos exitosos de la
aplicación de esta metodología (Paper et al., 2001) así como también casos no exitosos. Esta técnica ha caído
en desuso debido principalmente a los procesos de reestructuración y despidos de personal en las empresas y
a su enfoque de cambios radicales (Dumas et al., 2018).

Seis Sigma. Esta metodología fue creada en Motorola a nales de los años ochenta. La letra sigma está
relacionada con la desviación estándar que es la manera de medir el desempeño del proceso en cuanto al
nivel de productos o servicios fuera de una especicación. En cuanto a metodología, Seis Sigma signica el
mejoramiento continuo de los procesos a través del uso principalmente de herramientas estadísticas y del ciclo
DMAIC –dene, measure, analice, improve, and control– (Harmon, 2019).

Lean. Es una disciplina de gestión que se originó en la industria, en particular en el sistema de producción
de Toyota en Japón. Uno de los principios fundamentales de Lean es la eliminación de desperdicios, es decir,
actividades que no agregan valor al cliente (Dumas et al., 2018). Dentro de las principales herramientas de
Lean se encuentra el kaizen, 5 S’s, kanban, value stream mapping, células de trabajo, entre otras. Dada la
complementariedad de las herramientas, Lean se integra con Seis Sigma en la denominada disciplina Lean-
Six Sigma.

Design inking. Es un método para generar ideas innovadoras, su propósito es entender y dar solución
a las necesidades de los clientes. Proviene de la forma en la que trabajan los diseñadores de producto y se
aplica para resolver problemas complejos o diseñar aspectos intangibles como por ejemplo un nuevo proceso
de servicio al cliente (Kolko, 2015). Comprende los siguientes pasos: empatizar, denir, idear, prototipar
y probar (Curedale, 2019). Design inking no hace parte de los métodos tradicionales para la mejora de
procesos, como son Lean, Six Sigma o BPM, pero en los últimos años se ha registrado evidencia del uso de
este enfoque para la transformación en innovación de procesos en diferentes casos de estudio (Cereja et al.,
2018; Kolko, 2015; Randhawa et al., 2021).

Business Process Management (BPM). Esta disciplina gerencial está compuesta por conceptos, técnicas y
herramientas tecnológicas para el diseño, modelado, análisis, mejora, automatización y control de los procesos
de negocio, para conseguir resultados alineados con la estrategia de la organización. Dumas et al. (2018)
propone un ciclo de vida en BPM, que corresponde a los pasos que debe seguir una organización en sus
esfuerzos por mejorar y automatizar procesos. A continuación se describen estos pasos:

• Identicación de los procesos. En esta etapa se identica el proceso, con sus entradas, salidas y clientes.
Se dene el objetivo de los procesos y mecanismos de medición a través de indicadores de gestión.

• Descubrimiento de los procesos. Comprende el levantamiento de los procesos para modelarlos en la
notación BPMN (Business Process Model and Notation). BPMN contiene una simbología y semántica
para representar la relación lógica y temporal de las actividades, recursos y datos (Dumas et al., 2018).

• Análisis de los procesos. En esta etapa se analizan los problemas de los procesos a través de técnicas
cualitativas y cuantitativas como son: análisis de agregación de valor, diagramas de causa efecto,
diagramas de pareto, histogramas, análisis de causa raíz, entre otras.
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• Rediseño de los procesos. En esta etapa se rediseñan los procesos para eliminar las actividades que no
agregan valor e implantar nuevos métodos y prácticas.

• Implementación. Se reere a la automatización de los procesos de negocio a través de los sistemas
BPMS (Business Process Management Systems) o herramientas de RPA (Robotic Process Automation),
los que se integran en algunos puntos con los sistemas transaccionales de la organización como son
los sistemas ERP.

• Monitoreo y control de los procesos. Esta etapa se reere a la medición y control del proceso basado
en los datos de ejecución real. En esta se aplican técnicas de análisis de datos como son la minería de
procesos para descubrir cómo se están ejecutando los procesos y proponer mejoras a los mismos.

En la tabla 1 se presenta un análisis comparativo de estos enfoques, donde se especica su aporte para la
transformación digital de las organizaciones.
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TABLA 1
Comparativo de los enfoques para la transformación de proceso

Fuente: elaboración propia con base en Butt (2020), Cereja et al. (2018), Curedale (2019), Dumas et al. (2018),
Fischer et al. (2020), Gomes et al. (2020), Hammer & Champy (1994), Kolko (2015), Ludacka et al. (2021),
Randhawa et al. (2021), Romero et al. (2019), Stamatis (2004)¸ Tay & Loh (2021), Womack & Jones (2003).

Con respecto a la reingeniería, se puede armar que es un enfoque que ha caído en desuso y no ha
tenido una evolución integrando nuevos métodos o herramientas ante los desafíos que actualmente tienen
las organizaciones, por lo que no se usa actualmente en proyectos que involucren algún componente
de transformación digital. En la exhaustiva revisión bibliográca realizada en bases de datos y revistas
especializadas no se encontraron antecedentes de aplicación del enfoque de reingeniería en proyectos que
involucran transformación digital. Se encuentran algunos casos en los que se usa el término reingeniería en
el contexto de transformación o rediseño de procesos (Vakulenko & Kravets, 20251; Stojanović, 2017), mas
no de la aplicación de la metodología de reingeniería.

En cuanto al enfoque metodológico de los modelos Lean, Seis Sigma y su integración (Lean-Six Sigma),
se puede armar a priori que están centrados en la mejora de procesos a través de la aplicación de técnicas
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cualitativas y cuantitativas que llevan a mejoras incrementales que pueden implementarse sin la necesidad
de usar tecnologías o de automatizar los procesos de negocio. Sin embargo, en la revisión de antecedentes
se encontraron trabajos como el de Romero et al. (2019) quienes proponen un marco conceptual para la
transformación digital Lean (Digital Lean Transformation Framework) basado en los siguientes pilares:
gestión estratégica, gestión de (re)diseño de procesos, gestión de tecnología, gestión del cambio y gestión de
riesgos, las que se enriquecen con prácticas y herramientas Lean como son el value stream mapping, lean start
up, obaya rooms y otras técnicas tradicionales como son el PHVA y los diagramas de Ishikawa.

En otro caso de estudio (Julião & Gaspar, 2021) se encuentra la aplicación de Lean inking y
transformación digital en el rediseño y digitalización de los servicios a los estudiantes de una institución
de educación superior considerando las restricciones impuestas por la pandemia de la COVID-19. Un
aspecto interesante de esta aplicación es la incorporación del enfoque de seguridad y salud a los tradicionales
indicadores de eciencia de los procesos como son calidad, agilidad, eciencia y reducción de costo.

En cuanto a la aplicación de Design inking en proyectos de innovación para la transformación digital se
encontró una gran cantidad de libros, estudios, casos prácticos y propuestas metodológicas. Incluso al limitar
la búsqueda a innovación de procesos se encuentran casos de estudio que demuestran su utilidad para este
n (Cereja et al., 2018; Kolko, 2015; Randhawa et al., 2021). En Cereja et al. (2018) se presenta un caso
de estudio de la aplicación del enfoque de Design inking para el rediseño del proceso en una empresa de
seguros. En este se aplican diferentes herramientas como el mapa de empatía, canvas de propuesta de valor,
historias de usuario, entre otras, en cada una de las etapas de empatizar, ideación y prototipado. En Randhawa
et al. (2021) se describe un caso de estudio en una empresa de desarrollo inmobiliario donde se trabajó una
combinación de innovación radical e incremental aplicando técnicas como resolución creativa de problemas
y prototipado para lograr mejoras sustanciales en sus procesos.

En la búsqueda en bases de datos especializadas sobre la integración de BPM en proyectos de
transformación digital se encontraron desarrollos metodológicos (Butt, 2020; Gomes et al., 2020), casos de
aplicación (Ludacka et al., 2021) y propuestas de herramientas (Fischer, 2020). Por lo tanto, se puede concluir
que la disciplina de BPM y sus técnicas y herramientas son las escogidas por las organizaciones para soportar la
transformación de procesos en proyectos de transformación digital dado que está orientada al entendimiento,
análisis y rediseño de procesos para su automatización a través de herramientas como son los sistemas BPMS
o RPA, sin embargo, en su enfoque original no provee de técnicas enfocadas a la innovación de los procesos.

Diseño de la metodología

A partir de la revisión y análisis de los diferentes enfoques y disciplinas para la transformación de procesos, se
identicó la carencia de una metodología integral que permita la innovación de los procesos y la adopción de
nuevas tecnologías en el marco de proyectos de transformación digital.

Objetivo y requisitos de diseño

El objetivo de la metodología es proporcionar una guía a los equipos de trabajo de las organizaciones con el n
de facilitar la innovación de los procesos y la adopción de nuevas tecnologías en proyectos de transformación
digital. A continuación se describen los requisitos de diseño:

• Describir las fases y los pasos especícos a desarrollar para la transformación digital de los procesos.
• Proveer de herramientas y técnicas para el entendimiento, diagnóstico, análisis e innovación de los

procesos a partir de las necesidades de los clientes del proceso.
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Método de diseño

El marco conceptual seleccionado para el diseño de la presente metodología se conoce como ‘análisis
funcional’ (Viola et al., 2012), el cual dene lineamientos para el desarrollo de nuevos sistemas, como
productos, soware o nuevas metodologías. Los pasos de diseño sugeridos por este marco conceptual son la
denición de requerimientos, diseño preliminar y detallado, validación y diseño ajustado, lo que se adaptó
para el objetivo de la metodología (ver gura 1).

FIGURA 1
Método seguido para el desarrollo de la metodología

Fuente: elaboración propia.

Se partió del análisis de los requerimientos de diseño que debe cumplir la propuesta y del análisis de las
metodologías disponibles para la transformación de procesos a partir de los cual se escogieron y adaptaron
los métodos y técnicas aplicables para el objetivo de la metodología. Se desarrolló la metodología y se aplicó
en el caso de estudio para su validación y ajuste.

Metodología propuesta

La metodología diseñada contiene fases, actividades y herramientas relevantes para la innovación de procesos
de negocio y para su transformación digital. En la gura 2 se encuentra la descripción de la metodología y su
aplicación se describe de forma detallada en el caso de estudio.
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FIGURA 2
Marco metodológico propuesto para la innovación y transformación digital de procesos

Fuente: elaboración propia.

Características de la metodología

Para enmarcar la metodología en un contexto de aplicación, en la tabla 2 se describen sus principales
características.

TABLA 2
Características de la metodología

Fuente: elaboración propia.

A continuación, se describen los pasos especícos de la metodología.
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A) Alineación estratégica

El objetivo de esta fase es alinear los objetivos del proyecto con los indicadores claves para la compañía los
cuales, a su vez, tienen un impacto sobre el cliente del proceso. Para esto se desarrolló la herramienta canvas
de alineación estratégica (ver el caso de estudio, gura 3), que está diseñada para que el equipo de trabajo
entienda el alcance del proceso, determine lo que valora el cliente del proceso (cliente externo o interno)
y se determine el nivel de desempeño actual en los indicadores claves del proceso, así como el desempeño
esperado, lo que se denomina análisis de brechas. A partir de esto se determinan los objetivos del proyecto,
los indicadores a mejorar y sus metas. En esta herramienta se realiza el análisis inicial de brechas tecnológicas,
describiendo los sistemas de información y tecnologías que soportan actualmente el proceso y las deseadas
para la transformación digital del proceso.

B) Diagnóstico y análisis del estado actual del proceso

El objetivo de esta fase es realizar el diagnóstico detallado del proceso para determinar las problemáticas y los
factores que inciden en el desempeño del proceso en los indicadores claves que se identicaron en la etapa
anterior. Para esto, se parte de levantar el proceso en su estado actual y modelarlo en la notación BPMN, a
partir de lo cual se realiza un análisis de valor agregado de cada una de las actividades y etapas del proceso. En
esta fase se propone el uso de técnicas tradicionales de calidad que permiten entender el problema, determinar
sus causas y priorizarlas, como son las que se presentan en la tabla 3.
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TABLA 3
Técnicas para análisis y rediseño de procesos de acuerdo con su propósito

Fuente: elaboración propia.

Adicional a estas técnicas se propone el uso del mapa de experiencia del cliente (ver gura 6), como se
presenta en el caso de estudio, a través de la cual se determinan las diferentes etapas del proceso donde se tiene
interacción con el cliente y se analiza su satisfacción, así como las problemáticas que afectan esta experiencia.

C) Innovación del proceso

El objetivo de esta etapa es plantear alternativas de transformación del proceso a través de técnicas de
innovación que fomenten la creatividad del personal, partiendo de identicar la experiencia y necesidades de
los clientes del proceso para diseñar alternativas que aprovechen las tecnologías digitales. Para esto se propone
el uso de las etapas propuestas por el enfoque de design thinking, especícamente las de empatizar, idear y
prototipar.

Para empatizar y entender las dicultades y deseos del cliente, se propone el uso de la técnica de mapa de
empatía y propuesta de valor (ver el caso de estudio gura 7), en la que se plasma, por un lado, las dicultades,
disgustos y, por otro lado, los sueños del cliente con respecto a su interacción con el proceso. A partir de esto se
determina la propuesta de valor que contiene la lluvia de ideas que responden a la pregunta de cómo podemos
cumplir los sueños del cliente y aliviar sus temores.
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Con esto se pasa a la etapa de ideación, donde se recurre a métodos lúdicos como por ejemplo Lego
Serius Play, que permite al personal de la organización expresar sus ideas concretas de innovación a través
de la ejemplicación con la construcción de modelos en los bloques de legos. Estos métodos promueven la
creatividad y facilitan la comunicación de las ideas, las que pasan a la etapa de viabilización (ver el caso de
estudio gura 8), donde se describe la idea, estableciendo su objetivo, cambios que requiere el proceso, pasos
para el desarrollo de la idea y tecnologías requeridas. Esta etapa naliza plasmando el nuevo proceso (TO-
BE) en la notación BPMN, lo que facilita la comprensión de los cambios en el proceso, el ujo de información
y el soporte tecnológico requerido.

D) Transformación digital del proceso

El objetivo de esta etapa es implantar los cambios en el proceso a través de la incorporación de las ideas
de innovación del proceso soportada por tecnologías digitales. Para esto se toma como punto de partida el
modelado del proceso TO-BE, para denir los requerimientos funcionales y técnicos del soporte tecnológico
correspondiente al nuevo proceso digitalizado. A partir de esto se procede a realizar la evaluación técnica
y nanciera de las diferentes alternativas de tecnologías con miras a seleccionar las adecuadas para la
transformación del proceso. Esto se plasma en el diseño conceptual del soporte tecnológico expresada a través
del modelado del proceso TO-BE usando objetos de datos con la notación BPMN (ver el caso de estudio
gura 8), para identicar el ujo del proceso, los datos de entrada y salida, así como los sistemas de información
y tecnologías para el almacenamiento y procesamiento de las transacciones, documentos y datos. A partir de
esto se propone seguir las metodologías propias para la implantación de las tecnologías digitales, como son
el análisis de requerimientos, diseño de la solución, desarrollo/conguración, pruebas, capacitación, salida
a producción. Una vez se implantan los cambios tecnológicos es de vital importancia la evaluación de los
resultados logrados con el proyecto con respecto a las metas establecidas en la etapa de alineación estratégica.

Aplicación de la metodología: Caso de estudio

La aplicación del caso de estudio se desarrolló en una empresa que hace parte del sector eléctrico en
Colombia. Uno de los principales procesos de la compañía, es el denominado prestación de certicación
de instalaciones eléctricas. Esta certicación garantiza que las instalaciones eléctricas de generación,
transformación, transmisión, distribución y uso nal cumplan con los lineamientos de diseño, construcción,
preservación del medio ambiente y seguridad a personas, animales y plantas estipulados en un reglamento de
obligatorio cumplimiento emitido por el Ministerio de Minas y Energía. En su constante esfuerzo por prestar
un mejor servicio a los clientes la compañía emprendió en 2019 el reto de la transformación digital, para lo
cual se dio prioridad a este proceso.

A continuación, se presenta la aplicación de los pasos de la metodología propuesta haciendo claridad que
por condencialidad de la información no se puede presentar toda la información de las herramientas usadas.

Fase 1. Alineación estratégica

Para esta etapa se usó la herramienta canvas de alineación estratégica creada por el autor del artículo, la cual
se presenta en la gura 3. Esta se aplicó en un taller donde participaron la gerencia de las áreas comercial,
técnica y administrativa. Se partió del entendimiento del alcance del proceso, para lo cual se determinó lo que
activa el proceso que en este caso es la solicitud de la certicación por parte del cliente, los pasos o fases en la
ejecución, la salida o resultado del proceso, así como las reglas de negocio y recursos. A partir de este análisis
se determinan los clientes a los cuáles se les entrega el resultado del proceso que en este caso es el dictamen
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con la certicación y se realiza un análisis de valor, preguntando a los clientes lo que valoran con respecto al
resultado del proceso. Basado en el análisis de las encuestas de satisfacción se determinó que lo que valora el
cliente es la agilidad del proceso (tiempo de respuesta), obtener información oportuna con respecto al proceso
y la calidad en la atención.

Con esto se procedió a analizar la brecha de desempeño, que corresponde al análisis del nivel alcanzado
en los indicadores actuales de desempeño alineado con lo que valora el cliente, determinado en el paso
anterior. Se analizó el tiempo de respuesta actual y se estableció una meta de disminución de este tiempo,
así como una meta para mejorar la percepción del cliente con respecto a la calidad en la atención. Estos se
convirtieron en los objetivos del proyecto de innovación y transformación digital del proceso. A partir de este
análisis se determinó cuál es el soporte tecnológico actual y se determinó cual sería el soporte tecnológico
deseado para alcanzar el nivel esperado en los indicadores claves de desempeño y soportar la estrategia de
transformación digital. Con esto se procedió a determinar un presupuesto estimado de inversión en las
herramientas tecnológicas, lo que se presentó a la gerencia general para aprobación.

FIGURA 3
Canvas de alineación estratégica para el caso de estudio

Fuente: elaboración propia.

Fase 2. Diagnóstico y análisis del estado actual del proceso

Para el diagnóstico detallado del proceso se procedió a levantar y modelar el proceso en su estado actual. Este
proceso consta de las etapas que se describen en la gura 4.

FIGURA 4
Etapas del proceso de prestación del servicio de la certicación eléctrica

Fuente: elaboración propia.

Cada una de estas etapas se modeló con la notación BPMN para analizar las tareas, decisiones y ujo
de información, así como los diferentes cargos que participan en la ejecución del proceso. En la gura 5 se
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encuentra un extracto del proceso modelado en la notación BPMN, donde se puede observar la interacción
del cliente con la etapa de generación de oferta comercial.

FIGURA 5
Extracto del modelado del proceso en su estado actual

Fuente: elaboración propia.

A partir de este análisis se realizó un taller para determinar las problemáticas del proceso, teniendo en
cuenta el análisis de las quejas presentadas por los clientes y la percepción del personal involucrado en la
ejecución del proceso. A continuación se sintetizan los principales problemas identicados.

Dificultad en la comunicación con el cliente. La interacción con los clientes se realizaba a lo largo del
proceso a través de llamadas telefónicas y correos electrónicos, tanto para solicitar la inspección, solicitud
de la certicación, cargue de documentos requeridos, recibir la cotización, aceptación de la cotización,
coordinación de agendamiento de la inspección, facturación y recepción de la noticación del dictamen. El
cliente recibía información de diferentes roles (comercial, técnico, facturación) y no contaba con un canal
unicado.
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Demoras. Se encontraron demoras en las diferentes etapas del proceso, como son las aprobaciones de las
cotizaciones, generación de facturas, programación de los inspectores y más que todo en la elaboración de
las actas de inspección y generación de dictámenes. Estas actas de inspección no se podían realizar en sitio
de forma digital debido a la falta de un soporte informático, por lo que los inspectores deben esperar al día
administrativo (un día asignado por semana) donde tienen acceso a las aplicaciones en ocina para generar
el acta de inspección.

Dificultad en el seguimiento al proceso. No existía una herramienta tecnológica en la que el cliente o el
personal involucrado en el proceso pudiera realizar un seguimiento para vericar en qué estado se encuentra
el proceso, cuyo tiempo de ciclo puede durar entre 1 y 3 meses aproximadamente.

Soporte informático deficiente. Las etapas del proceso que contaban con un sistema de información son
las etapas de generación de oferta comercial y facturación, la que se realizaba en un sistema contable. El
agendamiento de la inspección, la programación de los inspectores, la inspección y generación de dictamen se
realizan con el soporte de hojas de cálculo. La inspección se realizaba en formatos físicos donde se registra los
hallazgos para luego en el día administrativo elaborar las actas que van a los clientes y a una carpeta en físico
donde se imprimen y mantienen todos los documentos asociados a la solicitud.

Todo esto tiene un impacto sobre el cliente externo de la compañía y también sobre el personal involucrado
en la ejecución del proceso que percibía las demoras, falta de información, falta de herramientas para realizar
su labor y por ende afectaba su satisfacción laboral. Todo esto tiene un impacto en la satisfacción del cliente,
como se puede observar el mapa de experiencia del cliente de la gura 6 donde se identica las etapas del
proceso, los canales de comunicación y los factores que pueden afectar su experiencia.

FIGURA 6
Mapa de experiencia del cliente con el proceso de prestación del servicio de certicación

Fuente: elaboración propia.
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Fase 3. Innovación del proceso

Una vez realizado el diagnóstico del proceso para determinar las principales problemáticas y sus causas se
procedió con la etapa de innovación del proceso, donde se usaron algunas herramientas de la metodología
de Design inking, partiendo de la etapa de empatizar para entender desde el punto de vista del cliente las
dicultades en la interacción con el proceso y como sería el proceso ideal. Para esto se usó la herramienta mapa
de empatía y propuesta de valor que se presenta en la gura 7, donde se resume el resultado de uno de los
equipos de trabajo, con base en la retroalimentación de los clientes.

FIGURA 7
Mapa de empatía y propuesta de valor para la innovación del proceso

Fuente: elaboración propia.

A partir del mapa de empatía se procedió a realizar talleres de ideación, para lo cual se contó con la activa
participación del personal de todas las áreas involucradas. En estos talleres los colaboradores plantearon
alternativas de innovación, las que expresaron a través de prototipos desarrollados con la metodología Lego
® Serius Play, que potencializó la creatividad y capacidad de innovación del personal. Posterior a esto se
priorizaron y viabilizaron las propuestas más relevantes, para lo cual se usó el canvas de viabilización de ideas
de innovación desarrollado por el autor del artículo, ver gura 8.
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FIGURA 8
Canvas para la viabilización de las ideas de innovación y transformación digital del proceso

Fuente: elaboración propia.

Fase 4. Transformación digital del proceso

Las propuestas de mejora e innovación del proceso generadas y priorizadas por parte del equipo de trabajo
en los talleres fueron usadas para denir los requerimientos funcionales y técnicos del soporte tecnológico
para soportar el nuevo proceso digitalizado. A partir de esto se evaluaron diferentes opciones entre las que
se contemplaron: sistema de automatización de procesos BPMS, un desarrollo a la medida o una solución
híbrida que contempla un sistema que soporta procesos comerciales y de apoyo (ERP y CRM integrados) con
un sistema de workow que permite la personalización de los procesos.

Posterior a la realización de la evaluación técnica y nanciera se optó por la solución híbrida, donde se
integraron los procesos comerciales: la cotización y relacionamiento con los clientes en el módulo CRM
del sistema, con el proceso técnico de programación y ejecución de la inspección, nalizando en la etapa de
facturación y generación del dictamen a través del workow del sistema ERP. Por otro lado, para la labor de
campo de la inspección se desarrolló una aplicación móvil y para la interacción con los clientes se implementó
un portal web de clientes. En la gura 9 se encuentra un extracto del esquema modelado de la solución
implantada.
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FIGURA 9
Modelado parcial de la solución tecnológica implantada

Fuente: elaboración propia.

Resultados y desafíos

A través de la innovación en el proceso de prestación del servicio de certicación y su transformación digital
se logró mejorar la experiencia de los clientes, quienes a partir de un portal pueden solicitar el servicio,
cargar la documentación relacionada, visualizar la programación de la inspección y sus resultados, así como
realizar un seguimiento al estado de su proceso. Por otro lado, a nivel interno se logró optimizar el proceso
de agendamiento de los inspectores al realizarlos en una herramienta que permite visualizar el estado de cada
inspector, así como su ubicación. De igual forma se minimizó el uso de papel, dado que los resultados de la
inspección se cargan en tiempo real a través de una aplicación móvil. Con esto se mejoraron los indicadores
claves de la compañía como es el tiempo de respuesta, retención de los clientes, incremento de ingresos y a
partir de 2022 empezar a exportar los servicios a otros países. En la tabla 4 se resumen estos benecios desde
la perspectiva interna y del cliente.
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TABLA 4
Benecios de la innovación y transformación digital del proceso

Fuente: elaboración propia.

Asimismo, se presentaron obstáculos asociados principalmente a la integración de las áreas involucradas
para que lograran visualizar el proceso de principio a n y de esta forma alinear las mejoras con las necesidades
del cliente. En la etapa de innovación se percibió inicialmente timidez por parte del personal para expresar
las ideas y alternativas, lo que se superó a través del uso de herramientas lúdicas que permitieron fomentar
la creatividad como es el uso de legos para expresar sus propuestas. En la etapa de transformación digital
del proceso, se encontraron dicultades en la comunicación e interacción con el proveedor encargado del
desarrollo y conguración de las soluciones. Para nalizar el caso de estudio se presenta en la tabla 5 el resumen
de las fases de la metodología, las herramientas usadas y los objetivos alcanzados.
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TABLA 5
Fases de la metodología, objetivo por fase y herramientas usadas en el caso de estudio

Fuente: elaboración propia.

Limitaciones y trabajo futuro

Este artículo trata de una aproximación metodológica para la innovación y transformación digital de los
procesos de negocio, la cual tiene un énfasis en el entendimiento, diagnóstico y aplicación de técnicas
de innovación para lograr cambios signicativos en los procesos a través de tecnologías digitales. En esta
propuesta se deja como trabajo futuro lograr un mayor detalle en los aspectos metodológicos para la
implementación de estas tecnologías para lo cual se sugiere integrar el denominado pensamiento ágil (Barroca
et al., 2019) con sus metodologías como Scrum, que propiamente no es un método de mejora de procesos,
sin embargo, provee de técnicas para la gestión de proyectos que involucran implantar mejoras o tecnologías
que soportan la transformación de los procesos. En esa dirección se podría partir de la propuesta de Gartner
(Blosch et al., 2016) para integrar las metodologías Design inking, Lean Start Up y Agile.
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Conclusiones

La transformación digital es de vital importancia para todo tipo de compañías, independiente de su tamaño.
Uno de los factores críticos de éxito de esta transformación es lograr la innovación en los procesos para
soportar los nuevos modelos de negocios y aprovechar las tecnologías digitales. El marco metodológico
propuesto tiene como objetivo facilitar el diagnóstico, análisis, rediseño, innovación y transformación digital
de los procesos de negocio.

Previo a la implantación de tecnologías de información y de automatización es de vital importancia realizar
un análisis para determinar alternativas de innovación del proceso para asegurar que la implantación de estas
herramientas se realice sobre un nuevo proceso que responda a las necesidades y expectativas del cliente,
que aproveche las bondades de las tecnologías de información y que sea eciente en el uso de recursos. La
innovación en el proceso permite la implantación de nuevos métodos, prácticas, servicios que se potencializan
con el uso de tecnologías digitales.

La disciplina de BPM provee a las compañías de los métodos y técnicas para entender, modelar y
transformar los procesos. Por otro lado, las técnicas de innovación de Design inking permiten, a partir de las
necesidades de los clientes (empatizar), generar procesos innovadores (ideación) para mejorar la experiencia
de los clientes bien sean externos o internos. Las ideas de innovación se prototipan para luego diseñar e
implantar el soporte informático requerido para lograr la transformación digital de los procesos. La sinergia
entre estos dos enfoques es la base para el diseño de la aproximación metodológica propuesta, la que aplicada
en el caso de estudio permitió el diagnóstico, análisis y generación de ideas de innovación que fueron
implementadas con el apoyo de tecnologías de información.
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