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Resumen

La seleccion de nuevos negocios en UNIRED, es una de las actividades
claves al momento de elegir proyectos de negocios que como premisa buscan
la rentabilidad de la inversion realizada. De manera que mediante la ejecucion
de estos proyectos se cumplan con los objetivos de crecimiento de
transacciones y posicionamiento de la marca.

En la actualidad este proceso si bien existe informalmente, ya que es
dificil determinar su estructura, mediante el redisefio del proceso de generacién
y seleccidbn de nuevos negocios, se pretende estructurar y agregar valor
mediante la generacidén de ideas de negocios basadas en la innovacion y su
seleccion basada en métodos de seleccion de multicriterios y maximizando el
retorno de la inversion con la restriccibn de un presupuesto finito disponible
para la ejecucion de toda la cartera de proyectos seleccionados.

Para lograr lo descrito en el parrafo anterior, se formalizan los procesos
de generacion y seleccion de nuevos negocios, donde en la seleccién se
aplican en forma secuencial la eleccion de ideas de negocios sometidas a la
metodologia de seleccién multicriterios AHP (Analytic Hierarchy Process), de la
cual se obtienen las calificaciones para cada nuevo negocio evaluado por un
comité integrados por distintas personas de UNIRED y luego se utiliza el
problema de optimizacion de Knapsack, pero aplicado a la seleccién final de los
nuevos negocios que deben ser ejecutados. De esta forma se obtienen los
mejores proyectos para ser ejecutados sujeto a la restriccion de presupuesto de
inversién y maximizando las calificaciones entregadas por el comité.

Se realiz6 una prueba de concepto sobre la selecciébn de nuevos
negocios, donde se calificaron seis proyectos reales, bajo la metodologia
planteada en el trabajo de tesis. Se logra mostrar que con la aplicacion de este
trabajo, UNIRED quedaria con la nueva capacidad de seleccionar de mejor
manera su cartera de proyectos de nuevos negocios y que aporta beneficios
concretos (en la prueba conceptual, el aporte fue de un 2%, del total del
presupuesto de inversion para el afio 2013). Adicionalmente se identifican
potencialidades asociadas al redisefio de procesos en lo que respecta a disefio,
construccion y puesta en producciéon de proyectos y mejoras en el control de los
nuevos negocios a implementar y la asignacion de recursos sensibles.

Si bien la solucién no fue implementada, se realizé su evaluacion técnica
econdmica que considera la construccion de la solucion tecnoldgica. Los datos
de la evaluacién utilizados son a un horizonte de cinco afios, con una tasa de
descuento de 10%, la cual entrega un VPN de $ 42.6 millones.
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1 Introduccion.

El proyecto de Magister se enmarca dentro de las actividades
comerciales que actualmente se realizan en UNIRED, en particular al area
comercial de nuevos negocios. El area de nuevos negocios es la encargada de
liderar las nuevas iniciativas que generen el volumen de transacciones futuras
para UNIRED.

1.1 Informacion de Contexto del Negocio.

1.1.1 ¢Quiénes son los duefios de UNIRED?

CorpGroup es uno de los conglomerados econdémicos de capitales locales
mas importante del pais, con operaciones en el sector financiero, retail,
inmobiliario y medios de comunicacion. A través de la sociedad SyR S.A. y de
su participaciéon en algunos de los Fondos de Inversion Privados, posee el
control de SMU.

CORPGROUP
INMOBILIARIO FINANCIERO RETAIL m
mats ViVO Banco Condell @uowwic. | e L
CORPGROUP :5:.: 51% SMUCORP 5% infernet “’“&m
sl AV IRED o
[
i filiales CorpBanca D MAYORISTA Radios DIAL
Torre CorpGroup CORPVIDA oKAARKET 'vtr (20%)
CORPSEGUROS @ reiemercados
ConstruMart

llustracion 1: UNIRED, pertenece en un 51% al Banco CorpBancay un 49% a Unimarc. (Memoria Corporativa SMU)
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A fines 2007 CorpGroup compra UNIMARC, con lo cual CorpGroup ingresa
al sector retail. A finales de 2007 se suma DECA y a principios del 2008 BRYC,
firmas ligadas a la Familia Rendic y Enrique Bravo respectivamente, quienes,
en conjunto con CorpGroup forman SMU S.A., con el fin de convertirse en un

actor importante de la industria retail en Chile.

Estructura de Propiedad

BRAVO y CIA. DOS LTDA.

FIP (4)

7,42% 8,00% FIP (3)
INVERSIONES RENDIC S.A.

/— FIP (2)

RETAIL HOLDING S.A. (1) INVERSIONES S y R LTDA.

(1) Sociedad controlada por Alvaro Saieh y Familia (3) Fondo de Inversidn Privado Gamma.
(2) Fondo de Inversion Privado Synergia (4) Otros FIP (Delta, Alpha, Alpha Il y Croacia)

llustracion 2: Estructura de Propiedad (Memoria Corporativa SMU)

Desde su formacion (febrero 2008), SMU ha adquirido distintas cadenas a lo
largo del pais, con las cuales la compafia ha consolidado su operacion bajo las
siguientes marcas: UNIMARC, MAYORISTA 10, ALVI, OK MARKET,
TELEMERCADO, CONSTRUMART y COMER, teniendo una vasta presencia
en diversos canales, como supermercados, ventas al por mayor, tiendas de

conveniencia, ventas por internet y catalogo e insumos para la construccion.
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CONSTRUCCION CONVENIENCIA E-COMMERCE MAYORISTAS CHILE SUPERMERCADOS

m QK- 7, Telemercados D @f}” MunivaArRC

MAYORISTA

MAYORISTAS PERU

llustracién 3: Formatos SMU (Memoria Corporativa SMU)

Esta consolidacion ha sido acompafiada de una fuerte inversion, integracion
de diversas culturas, unificacion de procesos y sistemas de informacion,
creacion de una red logistica que dé soporte a la amplia gama de la operacién y
un gran esfuerzo para reposicionar marcas que no poseian el reconocimiento

gue hoy en dia tienen.

ConstruMart m om e

URIMARC.

Telemercados.

SMU
S d
SMUCORP upeér;»laiéa os
WAYORISTA
@
SMU
UanH) Supermercados

PERU

> MAYORSA

llustracién 4: Unidades de negocios de SMU. (Memoria Corporativa SMU)
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Dentro del modelo de negocios de SMU Holding, se pueden identificar 3

lineas de negocios:

SMU Administracion de Tiendas de Retail Chile y Pera.

CONSTRUMART Administracion de Tiendas de Retail Chile (Materiales de la
Construccién).

SMU Corp A cargo del negocio Financiero (Tarjetas Retail UNIMARC).

UNIRED Explotacion del negocio asociado a la Red Transaccional.

Tabla 1: Unidades de negocios de SMU (Autoria Propia)

Actualmente UNIRED, tiene presencia en los locales de la cadena
UNIMARC, OK MARKET y MAYORISTA 10.

1.1.2 ¢Porque nace UNIRED?

Nace de la vision del empresario Sr. Alvaro Saieh B. quien desea explotar la
sinergia que se produce por la gran cantidad de clientes que entran a la amplia
red de locales que posee SMU, de manera de ofrecerles a los cliente en
momento de la compra una solucién al pago de cuentas (recaudacién) y giros
de dinero (egresos de dinero). Adicionalmente, entrar como un nuevo

competidor en la industria de Recaudacién y Pagos.

1.1.3 Grupos deinterés alos que responde UNIRED

Cliente (Usuarios):

Es quien utiliza los servicio disponibles en el kiosco (Magquinas de
autoatencion), ejemplos: Pagar una cuenta de algun servicio basico (luz, agua,
gas, autopistas, otros) o solicitar voucher para el cobro de algin beneficios, o
consultar el saldo de Tarjeta UNIMARC, etc.

Empresa Corporativas Externas:

Son los Clientes Corporativo a los cuales UNIRED, ofrece sus servicios de
Recaudacion y Pagos. Por ejemplo en servicios de Recaudacion a empresas de
servicios basicos: CHILECTRA, METROGAS, AGUAS ANDINAS, etc.
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Empresas Corporativas Internos (mismo holding):

UNIRED, como una unidad de negocios dentro de Holding SMU, debe
responder a los requerimientos por servicio de clientes corporativos internos, los
cuales requieren de UNIRED ciertos servicios (UNIMARC (SMU)- Tarjeta
UNIMARC (SMUCorp) — CorpBanca — CorpSeguro - Corpvida).

Por ejemplo en servicios de pagos (egreso de dinero) de TARJETA
UNIMARC (SMUCorp), el producto es “Avance en Efectivo”.

Proveedores

UNIRED, arrienda sus kioscos de autoatencién y todo el desarrollo de
aplicaciones computacionales es realizado por terceros.

Trabajadores

Hoy UNIRED, cuenta con una plana de trabajadores que suman 44

personas.
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1.1.4 Informacion general de la Industria y medio competitivo

UNIRED se inserta dentro de la industria de Recaudacion de Pagos a otras
empresas (Recaudador de cuentas a Terceros), tales como las de servicios
bésicos (Luz, Agua, Gas), telefonia fija, telefonia movil, autopistas, empresas de
cable, etc y a cualquier empresa que necesite recaudar lo que le adeudan por
concepto de utilizacion de sus servicios (Ver Anexo de Servicios de
Recaudacion).

Adicionalmente UNIRED, ha ido ampliando su negocio ofreciendo nuevos
servicios tales como venta de pasajes de buses, certificados comerciales,
recarga de tarjeta bip (metro), venta de pines electronicos para telefonia y
recarga de teléfonos moviles.

Su actual modelo es 100% presencial y su operatoria se basa en un Kiosco
de autoatencién. En todos los servicios ofrecidos, el Kiosko es el “pivote” para el

correcto otorgamiento de los servicio.
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1.1.5 Competidores dentro de laindustria

Dentro de esta industria, se pueden identificar a los siguientes competidores,
siendo el mas relevante SERVIPAG y en un segundo lugar SENCILLITO:

e Otorga los servicios de recaudacién y de pago.

e Es duefio de su RED e instalaciones y también
ocupa instalaciones de terceros.

e Tiene canales de atencién presencial, auto
atencion por kiosco e Internet.

P.

e Otorga los servicios de recaudacién y de pago

e Solo ocupa las instalaciones de terceros y es s HTH
duefio de su RED. 'f.:& en[:“"tu

e Tiene solo el canal de atencidn presencial.

Otorga los servicios de recaudacion. m <l

e Solo dispone del canal web.

el portal de pagos de transbani.

e Otorga los servicios de recaudacién.

e Es duefio de su RED, pero opera en serv‘ﬁCil

instalaciones de SUPERMERCADO LIDER. s
el nuevo servicio de pago de cuentas

e Solo dispone del canal de auto atencién por de Hiper LIDER y Express de LIDER.
Kioscos.

e Otorga los servicios de recaudacién y de pago.

e Esduefio de su RED e instalaciones y también B SeerEStadﬂ

ocupa instalaciones de terceros

. .7 N o L]
e Tiene canales de atencién presencial Caj aveCI na

llustracién 5: Competidores de UNIRED (Autoria Propia)
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Dentro de esta industria existe, siempre la amenaza de la entrada de un
nuevo competidor, el cual al menos debe contar con algunas de las

competencias centrales de manera de posicionarse en este negocio.

SERVIESTADO
SERVIPAG |SENCILLITO |SERVIFACIL |WEBPAY + UNIRED
CAJA VECINA
|Servicios
Recaudacion de Cuentas
Pagos de Terceros
|Canales
Presencial
Autoservicios(Kioscos)

Web
Propiedad de Cajas (Presencial)
Propia

Terceros

Tabla 2: Resumen comparativo de competidores segun atributos relevantes (Autoria Propia)

Segun M. Porter la industria es una organizacion de actividades que genera
rentas econdmicas. Para ganar acceso a las rentas mas altas, la firma debe
posicionarse adecuadamente acumulando poder negociador contra sus
competidores, proveedores y clientes, y mediante la creacién de barreras de
entrada contra productos substitutos y nuevos participantes en la industria.

1.1.5.1 Rivalidad entre los competidores

Hoy no existe una gran rivalidad con sus competidores, dado que UNIRED,
es hoy un actor tardio ya que responde a una accion competitiva hasta
después de que ha transcurrido una cantidad considerable de tiempo entre la
accion del primer jugador y la respuesta del segundo.

El primer jugador es SERVIPAG, quien es el actor con mas afos en el
mercado y quien ha ido innovando en sus servicios. Actualmente se observa
gue estan cerrando sucursales propias y se esta externalizando cada dia mas el
servicio de cajas. Claramente existe una implicancia financiera, aumentado el

EVA de la compaiiia.

20



NOTA: El EVA, en términos simples es la utilidad operacional neta menos
costo de oportunidad de todos los activos que maneja la empresa. Al manejar
menos activos (por la venta de locales), implica un menor costo de oportunidad
de estos activos.

El segundo jugador es SENCILLITO, quien utiliza las instalaciones de
tercero, donde solo instala su aplicacion de recaudacion y pago.

1.1.5.2 Poder de negociacion de los Proveedores

Existe una alta dependencia de los proveedores, en especial, de los
proveedores tecnoldgicos, que desarrollan las aplicaciones sobre el kiosco de
autoatencion. Actualmente el costo de cambio de proveedor es alto.

No existe una amenaza por parte de los proveedores a integrase hacia
adelante, debido a la barrera de entrada que significa de disponer de una

amplia cantidad de locales (Cobertura de Cajas).

1.1.5.3 Poder de negociacion de los Clientes

Existe un poder negociador medio-bajo por parte del cliente, ya que este se
encuentra atomizado. El servicio provisto tienen distintos sustitutos, por lo cual

el costo de cambio para el cliente es bajo.

1.1.5.4 Amenazas de nuevos Productos/Servicios substitutos

Los sustitutos, son los nuevos canales por los cuales se realiza la
recaudacion, este es el caso de las recaudaciones mediante el canal WEB y su
extension a “Mobile” o teléfonos inteligente.

Para el caso de la recaudacion, el canal WEB, es un sustituto perfecto, ya
que solo se requiere de un medio de pago (Tarjeta de Crédito — Cuenta
Corriente) y la recaudacion se realiza sin mayores inconvenientes.

En el caso de pagos de dinero por parte de tercero, en canal Web, tiene un

potencial aun no explotado, pero requiere de la bancarizacion de los clientes.
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Pero en este caso seria el segundo jugador, ya que este nicho ya lo tienen
cubiertos los BANCOS y SERVIPAG.

1.1.5.5 Amenaza de Nuevos Competidores

UNIRED, se inserta en un mercado de ciclo estandar ya que sus ventajas
competitivas no necesariamente se encuentran protegidas contra la imitacion.

Ejemplo: CENCOSUD, tiene las competencias centrales necesarias para
entrar en este negocio y asi otros grandes del retail.

Las CAJAS DE COMPENSACION, cumplen con las competencias centrales
para ingresar a este negocio, pero por LEY, no estan facultadas.

Existen barreras de entradas importantes en este negocio tales como la
amplia red de locales (Cobertura de Cajas), de manera de aumentar los puntos
de contacto con el cliente.

En el canal WEB, lo mas dificil es lograr la “masa critica” que utilice los

servicios, de manera que se produzcan externalidades de red positivas.
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2 Presentacién de la Empresa

2.1 ¢A quién atiende UNIRED?

Los Clientes de UNIRED, son todas las personas que utilizan el kiosco de

autoservicio para realizar un pago de servicios (Electricidad, Sanitarias, Gas,

Empresa de Cables, etc), o que consulten por informacién relacionada a la
TARJETA UNIMARC, pero principalmente son todas las personas que

aprovechan el momento de la compra en el supermercado, para realizar otras

transacciones financieras a traves de la plataforma de UNIRED.

Se puede segmentar los clientes de UNIRED, de la siguiente forma:

Segmento econémico Segmento Objetivo C2,C3, D.
Segmento socio cultural Clientes no bancarizados.
Segmento tecnoldgico Clientes con bajo acceso o no habituados al uso de la WEB.

Tabla 3: Segmentacién Clientes UNIRED (Autoria Propia)

UNIRED, como una unidad de negocios dentro de Holding SMU, debe

responder a los requerimientos por servicio de tres Clientes:

Cliente Final:
(Usuario)

Es quien utiliza los servicio disponibles en el kiosco (Maquinas de
autoatencion), ejemplos: Pagar una cuenta de algun servicio basico (luz, agua,
gas, autopistas, otros) o recargar electronicamente un teléfono movil o fijo, o
solicitar voucher para el cobro de algin beneficios, o consultar el saldo de
Tarjeta UNIMARC, o Pagar el estado de cuenta de la Tarjeta UNIMARC, etc.

Cliente
Empresa:

Son los Clientes a los cuales UNIRED, ofrece sus servicios de Recaudacion y
Pagos. Ejemplo: CHILECTRA, METROGAS, AGUAS ANDINAS, etc.

Cliente
Interno:

Son los Clientes corporativos, los cuales requieren de UNIRED, de ciertos
servicios (UNIMARC- Tarjeta UNIMARC (SMU CORP) — CORPSEGUROS).

Tabla 4: Tipos de Clientes UNIRED (Autoria Propia)
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2.2 ¢A qué se dedica UNIRED?

UNIRED ofrece los servicios de Recaudacion y de Pagos a través de su Red
Transaccional. De cara al Cliente (Usuario), su foco actual es la autoatencion a

través de Kioscos/Totem.

Hoy 100% Trx de
Recaudacion y
Pago, terminan
en las Cajas

Las Trx de consulta
terminan el 100% en
el Kiosco.

llustracion 6: Esquema de utilizacion de Autoservicios UNIRED (Autoria Propia)

Proceso general:

El Cliente necesita por ejemplo, pagar su cuenta de luz, para lo cual se
acerca a cualquier Supermercado UNIMARC, OK MARKET o MAYORISTA 10,
donde se encuentra el Kiosco de autoatencion. Del menu del Kiosco selecciona
la industria de servicios basicos que desea pagar, dentro del submenu
encuentra la empresa a la cual desea pagar el servicio. El Cliente presiona el
boton que identifica a la empresa prestadora del servicio.

El Cliente debe identificarse con un ID cliente o nimero de RUT.

Con este ID, se comunica con las bases de datos de la empresa a la cual se
entregara el servicio de recaudacion y la respuesta, es la informacion sobre lo
gue adeuda el Cliente (esta consulta puede ser On/Off line). Esta informacion
es desplegada por pantalla y el Cliente selecciona la opcion pagar

(seleccionando el medio de pago, “efectivo” o “cheque”). Esta accion genera la
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impresion de un Voucher desde el Kiosco, con el cual el Cliente debe acercase
a la Caja del Supermercado UNIMARC, OK MARKET o MAYORISTA 10 a
pagar su Cuenta.

De cara al Cliente Empresa, UNIRED dispone de su Red Transaccional
para recaudar el pago por concepto de utilizacion de los servicios del Cliente
Empresa o pagar beneficios en nombre del Cliente Empresa. Los Clientes
Empresas a los cuales se les recaudan, dan acceso en linea a sus bases de
datos de facturacion de sus servicios o cargan un archivo modalidad “batch”.

Los Clientes Empresas que necesitan pagar sus beneficios, disponen de
un portal donde cargan archivo de pago y hacen transferencia de fondos a
UNIRED, para que este proceda al pago a través de las Cajas de UNIMARC. Es
importante dejar en claro que siempre quien “pivotea” el pago son los Kioscos

de autoatencion.

2.3 Las fortalezas de UNIRED

Amplia Red de Cajas (Cobertura)
UNIRED se apoya en las cajas de SMU (UNIMARC, OK MARKET vy
MAYORISTA 10), ya que esta cuenta con una cobertura de 3.816 cajas de

Arica a Punta Arenas para atender la operacién de UNIRED.

2 . Clientes
Locales Cajas Transacciones onsualae
326 3.816 16 Millones :
5 Millones

.

llustracion 7: Red Transaccional SMU (Elaboracion Propia)

Colaboradores
28.000

SMU I
En sus =
distintos
formatos
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Kiosco alo largo del pais

Para lograr una gran cobertura, UNIRED, dispone de Kioscos distribuidos a

nivel nacional de la siguiente manera, segun formato:

FORMATO

Regién |[M10 |JOK MARKET JUNIMARC Total
1 8 8
2 16 16
3 12 12
4 23 23
5 5 4 23 32
6 4 12 16
7 18 18
8 2 1 53 56
9 3 16 19
10 22 22
11 2 2
12 12 12
14 11 11
15 1 1
RM 5 15 60 80

ITotal | 19| 20 28] 828

Tabla 5: Distribucion de UNIRED por Region en los distintos Formatos de SMU (Elaboracion Propia)
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2.4 Organigrama de UNIRED

UNIRED S.A. —

llustracién 8: Organigrama UNIRED (Elaboracion Propia)
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2.5 Misidn, Vision, Valores (Declaracién Fundacional)

Mision, Vision y Valores son de autoria propia en base al conocimiento del

negocio e industria. (Actualmente no estan declaradas formalmente).

2.5.1 Misién

Entregar la mejor solucién tecnologica de autoservicio para satisfacer los
distintos servicios transaccionales de recaudacién y pagos. Donde nuestro
compromiso es entregar constantemente servicios faciles, rapidos y seguros,
que brinden una real satisfaccibn a todos los clientes que usen nuestra

plataforma tecnoldgica.

2.5.2 Visioén

Ser reconocidos como un actor relevante dentro del negocio de la
recaudacion de cuentas y como la mejor solucion de pagos para diversas
industrias. Nuestra operacion, tanto interna como externa debe estar soportada
en soluciones tecnolédgicas automatizadas, donde la experiencia de nuestros

usuarios debe ser la mejor de la industria.

2.5.3 Valores

Los valores de UNIRED van en la direccion de satisfacer las necesidades de

sus clientes de forma de estar alineados con la mision y vision.

Compromiso Entregar soluciones flexibles, amigables y faciles de usar.

Excelencia Trabajar bien y a la primera en equipo multidisciplinarios.

Vocacién de Servicio Buscar nuevos negocios de forma de ampliar la base de servicios

Tabla 6: Valores UNIRED (Autoria Propia)
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3 Problematicas actuales o analisis de brechas

3.1 Area donde se desarrolla el proyecto

El trabajo se realiza dentro del Area de Nuevos Negocios, donde se declara
como uno de sus objetivos centrales, ser la unidad del negocio que genere los

futuros ingresos de la compafiia, a través de las iniciativas lideradas.

3.2 Situacion Actual

Actualmente en UNIRED, la generacién y seleccion de ideas de negocio es
un proceso que si bien existe informalmente, ya que es dificil determinar su
estructura, consiste en implementar las ideas que surgen desde la gerencia o
duefio de la organizacion, las cuales son dificiles de cuantificar y su seleccién
no es objetiva.

Lo anterior nos conduce a:
¢ No ejecutar ideas con mayor potencial.
e Mal uso de recursos habilitantes.
¢ Implementar ideas que no aportan a la oferta de valor del cliente.
e Implementar ideas que no ayudan a sostener el posicionamiento

estratégico definido para UNIRED.

3.3 Situacion ala cual se desea llegar

Se desea desarrollar la capacidad de seleccionar negocios (Proyectos de
Negocios), mediante el apoyo de modelos inteligentes que ayuden a la toma de
decisiones complejas y la formalizacion de los criterios bajo los cuales se deben
seleccionar dichos proyectos. Ademas la necesidad de proporcionar a la
compafia y a los gestores de proyectos, las herramientas y lineamientos para la
eficaz gestidbn de los diferentes tipos de proyectos que se realizan, con el

objetivo de culminarlos repetitivamente con éxito.
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La siguiente figura representa a grandes rasgos, lo que se desea lograr (Es
un representacion de Macro 2).

- BrainStorming

- Oportunidades (Mercado o IDEA
Necesidades)de Nuevos
Negocios
| ey | | —
Nuevo Negocio 1
: Mecanismos de
Formalizacion para nuevos -
1 : ~= EVALUACION
. Nuevo Negocio 2 | negocios (Analisis)
1
1 Nuevo Negocio 3 [ J
L ——————————— —
. Replant Filtro A
¢nepamear (Comité de L. SELECCION
Negocio? .
Negocio)
——

Gestion integral de Proyecto
hasta su Implementaciony
puesta en produccion

Medici()n de rle‘sultados dela MEDICION
implementacion en Macro 1

El proceso de generar un nuevo negocio = FABRICA DE NUEVOS NEGOCIOS

EJECUCION

llustracién 9: Proceso para fabricar nuevos negocios (Autoria Propia)

Como en la figura se esquematiza, se tiene como objetivo redisefar la
arquitectura de una “Fabrica de Nuevos Negocios” y las herramientas para la
correcta seleccion de los nuevos negocios.

Los nuevos negocios deben cumplir la condicion de agregar valor para el
Cliente y posibilitan el logro de los objetivos de UNIRED con mayor agilidad.

El trabajo de tesis de enfocara desde la generacion de la idea, evaluacion,
seleccién y queda fuera de alcance la ejecucién y medicion de un nuevo

negocio implementado.
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3.4 Aproximacién a la cuantificacion de beneficios de proyecto

a desarrollar

Al no existir una metodologia o definiciones claras sobre como se debe
evaluar un nuevo negocios, por lo general la decisién de realizarlos pasa por
criterios politico o de lobby de los duefios de la organizacion, en contra de
elementos técnicos claros y precisos.

Con respecto a la ejecucién de los proyectos de negocios, al no existir una
metodologia clara a seguir, existen altos costo asociados a la coordinacién de
los distintos recursos habilitadores que deben ser puestos a disposicion de la
creacion de estos nuevos negocios. Actualmente es un proceso informal, donde

existe pérdida de tiempo y falta de coordinacion de las distintas actividades.

3.5 Objetivo del proyecto de Magister a desarrollar

Seleccionar buenos negocios a ejecutar, de manera de agregar valor al
cliente de UNIRED.

Redisefar y gestionar los procesos de principio a fin, que determinan la
generacion de un nuevo negocios en UNIRED.

Los nuevos negocios deben cumplir la condicion de agregar valor para el
Cliente y posibilitar el logro de los objetivos estratégicos de UNIRED con mayor
agilidad.
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4 Planteamiento Estratégico

4.1 Posicionamiento Estratégico

Para el planteamiento estratégico, el trabajo de tesis se basa en el modelo
delta, de Arnoldo C. Hax (Ver en Anexo de Bibliografia).

4.1.1 De cara al Cliente Final (Usuario)

El posicionamiento estratégico se ubica en el vértice de mejor producto.
Para lograr un desempefio sobre el promedio de la industria, la estrategia a
seguir es la diferenciacion mediante la entrega de un servicio, facil, rapido,
comodo y seguro, aprovechando la amplia red disponible (cobertura), de forma
de lograr ofrecer el Mejor Producto, lo cual permite sustentar una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo (Porter).

Lock-In Sistémico

Cliente Final:

Bajo Costo:
Libre de costo para
el Cliente Final

Mejor Producto

Solucion Total al
H Redefinir la Relacion con
Cllente el Cliente Amplia Red para llegar al cliente final

Servicios faciles, rapidos y seguros

La mejor experiencia de los
usuarios (Cliente Final).

llustracién 10: Ubicaciéon de UNIRED en el modelo delta de HAX de cara al Cliente Final.
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Diferenciacion e Generar Nuevos y Mejores Servicios = Nuevos Negocios

Redefinir la relacion e Incorporacion de Cliente Final en el disefio de nuevos servicios
con el Cliente =>Nuevos Negocios

Tabla 7: Proyectos a seguir dentro de la linea de la estrategia definida de cara al Cliente Final

4.1.2 De cara al Cliente Empresa

El posicionamiento estratégico se ubica en el vértice de mejor producto. La

estrategia a seqguir es lograr bajos costos en la operacién y diferenciacion en los

servicios entregados.

Lock-In Sistémico

Cliente Empresa:

Bajo Costo:
Eficiencias Administrativas y
Operacionales

Mejor Producto

SOIUC|on TOtaI al Diferenciacion:
Cliente Redefinir .Ia Relacion con Amplia Red para la ejecucion de los servicios.
el Cliento: Servicios faciles, rapidos y seguros

Mejorar Procesos Actuales
Incorporacion de nuevos
Servicios

(Nuevos Negocios).

llustracién 11: Ubicacién de UNIRED en el modelo delta de HAX de cara al Cliente Empresa.
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Bajo Costo ¢ Reduccion de Costos por procesamiento de datos
e Automatizar Procesos de Conciliacién y Rendicion

Diferenciacion: e  Generar Nuevos Servicios = Nuevos Negocios
- Egresos de Dinero
- Transacciones que termine en kiosco

e Desarrollo de nuevos canales (WEB)

Redefinir la Relacion e Incorporacion de Cliente Empresa en el disefio de nuevos

con el Cliente: servicios ad-hoc = Nuevos Negocios
e Redisefio de proceso de cobro de comisiones y rendiciones

Tabla 8: Proyectos a seguir dentro de la linea de la estrategia definida de cara al Cliente Empresa

4.1.3 De cara al Cliente Interno
El posicionamiento se ubica en el vértice de Solucién Total al Cliente.

Lock-In Sistémico

Cliente Internos

Alcance
Horizontal: Disponer de Kiosco Auto
Satisfacer Atencidn para los

necesidades de
SMU

Requerimientos de UNIMARC
y Tarjeta Retail (En general
SMU)

Posibles Requerimientos de
Corbanca.

— Mejor Producto
Solucion Total al

Cliente Redefinir la Relacion

con el Cliente:
Incorporacién de
nuevos Servicios
(Nuevos Negocios)

llustracién 12: Ubicacién de UNIRED en el modelo delta de HAX de cara al Cliente Interno
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Redefinir la relacion e Incorporacion de Cliente Interno en el disefio de nuevos
con el Cliente: servicios =» Nuevos Negocios.
e Disefio de proceso de cobro de comisiones.
Integracién del e Generar Nuevos Servicios = Nuevos Negocios.
Cliente: - Avance de en efectivo Tarjeta UNIMARC
- Oferta y Promociones Club UNIMARC.
Alcance Horizontal: e Generar soportes a los servicios de SMU (Holding donde esta
inserto UNIRED)

Tabla 9: Proyectos a seguir dentro de la linea de la estrategia definida de cara al Cliente Interno
4.2 Estrategia de Negocio

Hasta la fecha, la estrategia de UNIRED, se ha centrado en hacer crecer el
negocio de la recaudacion a través del canal presencial, lo que implicar abrir
nuevos convenios comerciales con distinta Entidades Prestadoras de Servicios
(EPS). Esta estrategia actual no es suficiente para lograr una ventaja
competitiva.

Por lo cual la estrategia de negocios que se plantea es la creacién de
nuevos servicios que aporten valor al cliente, de manera de lograr una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, lo que implica generacién de nuevos
negocios, de manera de aumentar la oferta de servicios al cliente y por ende la
oferta de valor final.

Es relevante destacar que con el desarrollo e innovacion de nuevas formas
de pago, los actores de la industria que no sean capaces de agregar valor al
cliente, en el largo plazo tenderan a desaparecer.

De lo anterior también se desprende la necesidad de abrir nuevos canales
de manera de llegar a otra segmentacion de clientes (Canal Internet o Web).

Todos los Proyectos, deben estar dentro de la linea de la estrategia,
planteada, esto implica que se debe establecer una secuencia coherente de las

acciones o proyectos a realizar, para que UNIRED alcance la mision propuesta.

Diferenciacion:

e Generar Nuevos y Mejores Servicios = Nuevos Negocios.
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- Egresos de Dinero por Caja UNIMARC (Pagos de dinero).

- Aumentar el nUmero de Transacciones que terminen en el kiosco.
- Desarrollo de nuevos canales (WEB TRANSACCIONAL).
- Avance en efectivo Tarjeta UNIMARC.
- Oferta y Promociones Club UNIMARC.
Redefinir la relacién con el Cliente:

e Incorporacion de Cliente en el disefio de nuevos servicios =»Nuevos

Negocios.

e Redisefio de proceso de cobro de comisiones y rendiciones (Cliente

Corporativos).

Bajo Costo:

¢ Reduccion de Costos por procesamiento de datos.

e Automatizar Procesos de Conciliacion y Rendicion.

Dentro de los proyectos planteados, se mezclan acciones estratégicas y

tacticas que tiene en comun los objetivos estratégicos y la estrategia descrita,

que ayuda, a lograr concretar la mision propuesta.

En el cuadro resumen con se marca con (*) donde aportan estos proyectos y

se aprecia que se disminuye la brecha existente con Servipag.

SERVIPAG

SECILLITO

SERVIFACIL

WEBPAY

SERVIESTADO
CAJAVECINA

UNIRED

| Servicios

Recaudacién de Cuentas

Pagos de Terceros

(*)

| Canales

Presencial

Autoservicios (Kioscos)

WEB

X
(*)

Propiedad de Cajas
(Presencial)

Propia

Terceros

Tabla 10: Cuadro resumen para disminucién de Brechas (Autoria Propia)
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4.3 Objetivos Estratégicos

Para cumplir con la mision se plantean, los siguientes objetivos estratégicos:
1. Posicionamiento.
2. Crecimiento.
3. Rentabilidad.
El posicionamiento busca que Marca UNIRED sea reconocida como un
actor relevante dentro de la industria.
El crecimiento busca mejorar participacion de Mercado de UNIRED en la
industria.

La rentabilidad busca que el negocio se auto sustente.

4.4 Mapa Estratégico (Balanced ScoreCard -BSC)

Para la construccion del Balanced ScoreCard, el trabajo de tesis se basa en

el trabajo de Robert S. Kaplan y David P. Norton (Ver en Anexo de Bibliografia).

4.4.1 UNIRED, declara la siguiente Misién

“Entregar la mejor solucién tecnolégica de autoservicio para satisfacer los
distintos servicios transaccionales de recaudacion y pagos.

Nuestro compromiso es entregar constantemente servicios faciles, rapidos y
seguros, gue brinden una real satisfaccion a todos los clientes que usen nuestra

plataforma tecnolégica.”.

4.4.2 Desde la perspectiva de los duefios de UNIRED

e Consolidar a UNIRED, como un actor relevante dentro del negocio de
la recaudacion de cuentas y como la mejor solucion de pagos para

diversas industrias.
e Fidelizar a los clientes para lograr retenerlos.

e Aumentar Ingresos por nuevos canales Transaccionales.
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4.4.3

4.4.4

Desarrollar imagen de marca.
Mejorar productividad, eficiencia y control en la gestion de gastos y
usos de los activos.

Asegurar fuentes de financiamientos eficientes y diversificadas.

Desde la perspectiva de los Clientes de UNIRED

Aumentar en numero de Kioscos, para lograr una mayor cercania con
los clientes (Cobertura).

Incorporar Nuevos Servicios de Recaudacion y Pagos.

Incorporar canal WEB de manera de ampliar la cobertura.

Incorporar descuentos u ofertas con convenios de descuentos en
UNIMARC.

Mejorar procesos para Cliente Empresa de rendicién, conciliaciones y

liquidacion.

Desde la perspectiva de los Procesos Internos de UNIRED

Generar redes transaccionales tarificables y en distintos canales.
Generar métodos de identificacion, seleccion, desarrollo e
implementacién de nuevos negocios y su respectivo control y
medicién en cada una de sus etapas. (Este se alinea con el
objetivo principal del trabajo de tesis).

Aplicar ingenieria de mercado en la generacion y gestion de cupones
de descuentos.

Revision y optimizacion de los procesos de negocios de la
organizacion.

Implementacién de Metodologia de Mejora Continua en procesos
operativos.

Mejorar procesos internos de rendicion, conciliaciones y liquidacion.
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e Mejorar el Modelo de Control de Gestion, vigilancia competitiva y
monitoreo de riesgos.

e Optimizar el Modelo Financiero.

4.45 Desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento de UNIRED

e Desarrollar metodologias que sirva de apoyo a la seleccién e
implementacion de Nuevos Negocios de caracter estratégicos.
(Este punto se alinea con el objetivo principal del trabajo de tesis).

e Incorporar planes de mejora continua en los procesos de negocios de
la organizacion.

e Generar una cultura y sistema de control e incentivos que permita el
logro de Objetivos Estratégicos.

e Desarrollar y gestionar las competencias y habilidades que requiere

el modelo de negocios.

En la siguiente figura se muestra el mapa estratégico descrito. Desde la
perspectiva de los procesos internos, en rojo se destaca el proceso a ser

disenado.
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Mapa estratégico UNIRED

Misién: “Entregar la mejor solucion tecnolégica de autoservicio para satisfacer los distintos servicios transaccionales de recaudacion y pagos
Nuestro compromiso es entregar constantemente servicios faciles, rapidos y seguros, que brinden una real satisfaccion a todos los clientes que usen nuestra plataforma tecnolégica ™.
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llustracién 13: Balanced Scorecard (Autoria Propia)
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5 Modelo de Negocio

Para la construccién del Modelo de Negocio, el trabajo de tesis se basa en la

publicacion de Mark W. Johnson (Ver en Anexo de Bibliografia).

5.1 Oferta de valor al Cliente:

Entregar un servicio facil, rapido, cercano y seguro todos los dias de la
semana y en horario de supermercado, que aprovecha un momento de compra
para el pago de otras cuentas.

Esta es la oferta de valor actual, la cual deberia ser modificada al incorporar
nuevos negocios ya que estos incorporardn nuevos servicios que estaran a
disposicion de los Clientes.

El modelo de negocio, se soporta en la amplia cobertura (red de locales
UNIMARC) que posee UNIRED Yy el horario de Supermercado (09:00 a 23:00

hrs) en el cual atiende.

Propuesta de Valor

= =

Beneficio Economico
(+)Ingresos
Directos a UNIRED

+ ($/Tx) segin nimero de TX
Comisién (%), segin monto Recaudado
Recursos Claves “Comisio" (%), seqan monto Pagado Procesos Claves
Procesos Diarios:
. Personas Indirectos a SMU Holding v" Generacién de Rendiciones
- Productos Tecnologicos (Switch + Floating (Financieros — Pago de beneficios ¥ Carga de Nominas (Stand-In)
; 9 + Aumento de flujo clientes en las salas & Batch
Transaccional) Venta incremental. ¥ Liquidacion a Cliente Empresa
« Equipamiento (Kioscos de Auto
atencion, Cajas UNIMARC) (-) Costos = Procesos Mensuales:
+ Canales (Supermercados + Costos Fijos: Personal, Infraestructura ¥" Proceso de Facturacion.
UNIMARC) « Costos Variables: Por transacciones segln o
+ Alianzas, partners servicios otorgado a proveedores. + Gestion de Reclamos
Por arriendo de Kioscos = (incluye
mantenciones (rollo papel, etc). + Desarrollo de Productos/Servicios

llustracion 14: Modelo de Negocios de UNIRED (Modelo de negocios de Mark W. Johnson)



Cliente objetivo:

Cliente Final (Usuario) y Cliente Empresa.

Trabajo arealizar Cliente Final:

Ofrecer plataforma tecnolégica de auto
atencion para que pueda imprimir voucher de
cuentas a pagar o liquidacion para cobrar
dinero. Posteriormente dirigirse a la Caja
UNIMARC para pagar o cobrar.

Recursos Claves:

Personas (Ver organigrama)

Productos Tecnoldgicos (Switch
Transaccional)

Equipamiento (Kioscos de Auto
atencion, Cajas UNIMARC)

Canales (Supermercados UNIMARC)

Alianzas, partners. (Ejemplos: Mas
Recarga por pagar con Tarjeta
UNIMARC, Remesas de Dinero-
Westerns Union)

e Marca (UNIRED).

Procesos claves:

Procesos:
Procesos Diarios:

e Generacién de Rendiciones (Contra
Caja UNIMARC — (Swicth de
Caja))

e Carga de Ndéminas (Stand-In) Batch
(cuando la consulta no es en
linea).

e Liquidacion a Cliente Empresa
(Trasferencia de Dineros). (Esta
informacion alimenta a Tesoreria).

e Cuadraturas Transacciones.

Procesos Mensuales:
Proceso de Facturacion.

Gestion de Reclamos:

Desarrollo de Productos/Servicios:

Comercializacion:

Beneficios Econémicos

Modelo de Renta:

Recaudacién: ($Precio por
Recaudacion Unitaria)*(N°®
Recaudaciones Efectuadas).

Pagos: ($Precio por Pago Unitario)*(N°
Pago Efectuadas).

Productos que generan comision=
(%), segun monto Recaudado o
Pagado.
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Estructura de costos:

Costos Fijos (Costo Directo):
¢ Personal
¢ Infraestructura

Costos Variables (Costo Indirectos):

» Por transacciones (Se paga a los
duefios del Switch Transaccional o
Duefio de plataforma de pagos, segun
servicios otorgado).

* Por arriendo de Kioscos =»(incluye
mantenciones (rollo papel, etc).

* La transaccion finalizada en caja
UNIMARC es parte del costo asumido
por UNIRED.

Modelos de margen:

Directos a UNIRED

* ($/Tx) funcion escalén segin nimero
de TX=>» Recaudacion de Cuentas.

* ($/Tx) funcion escalén segin nimero
de TX=>» Pagos de Beneficios.

» Comision (%), segin monto
Recaudado.=» Recargas

» Comisién (%), segun monto Pagado. =
Giros de dinero.

Indirectos a SMU Holding
» Floating (Financieros — Pago de
beneficios). = Retener el dinero del
pago 2 dias.
* Aumento de flujo clientes en las salas
= Venta incremental, traspasado
hacia el supermercado.

Velocidad del recurso:

- Rollos de Papel en Kioscos.

- Los pagos se concentran los primeros
dias del mes.

- El peak de transacciones en el dia, se
concentra entre 19 y 21 horas.

- El pago de pensiones son los dia 20 de
cada mes (10 mil).

Tabla 11: Modelo de Negocios UNIRED detallado (Modelo de negocios de Mark W. Johnson)
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6 Marco Teérico Conceptual

6.1 Metodologia Ingenieria de Negocios

Para la estructuracion de la metodologia de ingenieria de negocios, se usa
de guia la Tesis, de Carlos Reveco, (Ver en Anexo de Bibliografia).

La metodologia utilizada corresponde a la formulada en el MBE vy el libro

“Ingenieria de Negocios”, del Doctor Oscar Barros.

Disano

PLANTEAMIENTD
ESTRATEGICOD

l Planes

MODELO DE NEGOCIOS

DEFINICION

l Mockily regocia

ARGUITECTURA PROCESOS

DISERD

Amuitaciura macopocesos ¥
requarmanics PIDCEES0s

DETALLADO PROCES0S 4

DISEND

l Raquerimiarbos Tl

DISEND
APLICACION APOYO

FOCAE0s

L Disefa aplcacian

CONSTRUCCION E
IMPLEMENTACION

Procoans y aplcaci onas
impementados

‘—

‘—

METODOLOGIA INGENIERIA NEGOCIOS

TECRIAS
PLAMIFIZAZION
ESTRATEGICA

COKCEPTOS
MODELOS DE
NEGOCIS,
TECRIAS ¥
CONCEPTOS
GESTION, T

CNTOLDGIA,
AACIITECT RA
GEMERICA, TI

PATROMES DE
PROCEZOE,
TECHIA Y
PRACTICAS DE
GESTICH, T

00, UM,
FRAMEWCAKS,
HERRAMIENTAS
DE DESARAOLLD

HERAAMIENTAS
DESARROLLO
EESTION DEL
CAMEID

llustracién 15: Metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, Ingenieria de negocios)

El Planteamiento Estratégico y Definicion Modelo de Negocios, se
soporta principalmente en lo desarrollado por Porter, Hax (Posicionamiento

Estratégico), Mark W. Johnson (Modelo de Negocios), Robert Kaplan y David

Norton (Balanced Scorecard).
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Todo el Disefio de Arquitectura Procesos, se basa la estructuracién de
Macroprocesos, que permiten generar una arquitectura base que integra los
procesos clave que deberian tenerse en cuenta al momento de estructurar un
buen negocio. Estos macro procesos son:

I. Macroproceso |I: Corresponde a las actividades que realiza la empresa que
tienen directa relacién con la entrega del producto o servicio de acuerdo a las
necesidades del cliente.

II. Macroproceso II: Corresponde a las actividades relacionadas a nuevas
capacidades necesarias para ser competitiva. Se incluyen todos los procesos
que buscan nuevas formas, tecnologias, modelos y recursos en general para
realizar las actividades del negocio.

[ll. Macroproceso Ill: Corresponde a las actividades necesarias para
determinar las directrices del negocio de acuerdo a una vision estratégica que,
en general, se materializa en planes y programas.

IV. Macroproceso IV: Corresponde a las actividades que gestionan los
recursos necesarios para que las actividades del negocio, los otros tres
macroprocesos, se puedan llevar a cabo. Como marco general, dentro de €l se
incluye Recursos Financieros, Recursos Humanos, Infraestructura y Materiales.

De acuerdo a este modelo, toda organizacion puede ser vista segun estos
macroprocesos y desarrollar de mejor forma sus actividades. Ademas, este
marco conceptual permite identificar las relaciones entre los procesos y los
flujos de informacién y requerimientos entre ellos, permitiendo una mejor
gestion de la interaccidén que existe entre ellos.

Todo el Disefio Detallado Procesos, se basa en la Notacién de
Modelamiento de Procesos de Negocio, mas conocida como BPMN (Business
Process Modeling Notation), es un conjunto de elementos desarrollados para
representar las actividades de un negocio. BPMN provee una notacion comudn
para que las personas relacionadas con los procesos puedan expresarlos

graficamente en una forma mas clara, estandarizada y completa. BPMN facilita
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no solo la estandarizacion de los procesos dentro de la organizacion sino que
amplia el campo de accion para que estos puedan ser compartidos y
entendidos entre los diferentes actores del negocio, como los analistas y los
desarrolladores.

Dentro del disefio detallado de procesos, en particular, lo que refiere a las
l6gicas de negocios de modo de aplicarlas en el redisefio de un proceso para la
creacion de nuevos negocios con apoyo TI. Las logicas van desde la utilizacion
de una heuristica para la seleccién de nuevos negocios y con el apoyo de un
work flow de trabajo bajo el Método para la Gestion de Proyectos definidos por
el Project Management Institute (PMI) en el Project Management Body Of
Knowledge (PMBOK).

Para el disefio detallado de las aplicaciones computacionales se utiliza UML,
que es el lenguaje de modelado de sistemas de software. Es un lenguaje
grafico para visualizar, especificar, construir y documentar un sistema. UML
ofrece un estandar para describir un “plano” del sistema (modelo), incluyendo
aspectos conceptuales tales como procesos de negocios, funciones del
sistema, aspectos concretos como expresiones de lenguaje de programacion y
esquemas de bases de datos.

En la parte de seleccion de proyectos de negocios a implementar, se plantea
gue la seleccién debe ser por un comité de expertos, los cuales deben votar por
cada uno de los proyectos presentado, para lo cual se deben aunar criterios,
para realizar esta seleccion, para lo cual se propone el uso de métodos de
selecciébn multicriterios y de seleccion de proyectos sujeto a restricciones

presupuestarias.
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6.2 Seleccidén de proyectos de nuevos negocios que dependen

de multicriterios

La problematica que se enfrenta en la seleccién de proyectos de nuevos
negocios, es que los distintos proyectos de negocios, se somete a la calificacion
de un comité, este comité es integrado por personas (decisor) que tienen
distintas miradas sobre un mismo tema, por lo cual se deben colocar en comdn
acuerdo, sobre qué criterios y subcriterios son evaluados en el momento de
calificar cada uno de los proyectos. Como procedimiento, cada decisor miembro
del comité debe calificar a todos los proyectos de negocios presentados, bajo
los criterios y subcriterios previamente definidos.

Para responder esta probleméatica de seleccién de proyectos de nuevos
negocios, se revisa la literatura asociada a la resolucion de problemas de
decision multicriterios discretos.

Problemas decision multicriterios:

Como regla general estos problemas, se dan dentro de un cierto esquema,
donde su objetivo es la seleccion de una o mas alternativas. Se parte del
supuesto que todas las alternativas a comparar son viables de realizar.

Por lo cual para evaluar estas alternativas existen criterios que deben utilizar
los decisores al momento de calificar.

Esto nos lleva a la siguiente matriz de pago:

C C Cs C.. C.. G
a: Zu Z1 Zis Z.. Z. Zin
a: I Zx YA% Z.. Z.. Zon
as Zs I3 I3 Z.. Z.. Z3n
a VA Z.. VA Z.. Z.. Z..
a VA Z.. Z Z.. Z.. Z..
am Ioi  Im2  Ims  Z.. Z. Zmn

llustracién 16: Matriz de Pago
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Dénde:
A={ay,a,,as,a ,a_,,,,,a,} Alernativas
C = {Cll CZI C3I C,._) Chrri Cn} Crlterlos

z} = zj(x')  Es el valor de la alternativa x’ en el criterio z;

Las técnicas para la resolucion de problemas de decision con multicriterios,
deben incorporar la estructura de preferencias del decisor, ya sea mediante
pesos especificos, ponderaciones, funcion utilidad, relaciones binarias,

comparaciones pareadas. Revisaremos tres de estas técnicas.

6.2.1 Método Scoring (Ponderacién Lineal)

Segun el material de apoyo para andlisis multicriterio, para el curso de “Métodos
Cuantitativos Aplicados a la Administracion” dictado por Hugo Roche vy
Constantino Vejo (Ver en Anexo de Bibliografia). El método de scoring, es uno
de los métodos de decision multicriterio mas conocidos, ya que es facil de usar
y requiere de poca informacion. Con este método, se obtiene una puntuacién
global por la suma de las contribuciones obtenidas de cada criterio. Si se tiene
criterios con diferentes escalas (dado que no se puede sumar directamente), se
requiere de un proceso previo de normalizacion para que pueda efectuarse la
suma de las contribuciones de cada uno de los criterios. Uno de sus
inconvenientes es que es dependiente y manipulable de la asignacion de los
pesos especificos a los criterios elegidos y de la escala de medida de las

evaluaciones.

Las etapas del método son las siguientes:

(1) Identificar la Meta General del Problema.

(2) Identificar las Alternativas.

(3) Listar los criterios a emplear en la toma de decision.

(4) Asignar una ponderacion para cada uno de los criterios.
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(5) Establecer en cuanto satisface cada alternativa a nivel de cada uno de
los criterios.

(6) Calcular el Score para cada una de las alternativas.

(7) Ordenar las alternativas en funcion del Score. La alternativa con el Score

mas alto representa la alternativa a recomendar.

Modelo para calcular el score

Dénde:

Ij = rating de la Alternativa j en funcion del criterio i
Wi-= ponderacion para cada Criterio i.

Sj = Score para la Alternativa j.

6.2.2 MAUT (Funcién de Utilidad Multiatributo)

Segun publicacion de Lucia Garcia y Antonio Mufioz (Ver en Anexo de
Bibliografia), se hace referencia a MAUT, que fue desarrollada por Keeney y
Raiffa (1976), a partir de la teoria de la utilidad unidimensional de Von Neumann
y Morgenstern y busca expresar las preferencias del decisor sobre un conjunto
de atributos o criterios en términos de la utilidad que le reportan, dentro de un
contexto de la teoria de la decision en condiciones de incertidumbre. Se trata de
un modelo de agregacion de preferencias efectuadas respecto a criterios
individuales, en los cuales se modelan las preferencias globales del decisor
mediante una funcion de valor. Esta teoria por lo tanto, asume que el decisor es
capaz de articular sus preferencias de acuerdo, estrictamente, a las relaciones
de indiferencia o preferencia, y siempre va a preferir la solucidon que maximiza
su utilidad. Por lo tanto asume que, consciente o inconsciente, cualquier decisor

intenta maximizar su utilidad a la hora de seleccionar cualquier proyecto, es
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decir, seleccionar4d aquel proyecto que le reporte una mayor utilidad,
considerando todos los criterios que le afecten. Se considera, por lo tanto, una
funcidén de utilidad total multiatributo de las utilidades parciales para cada uno
de los criterios de las distintas alternativas, lo que lleva a presentar un valor
para cada uno de los criterios de las distintas alternativas consideradas y por lo

tanto proporciona una ordenacion completa de alternativas.

6.2.3 AHP (Analytic Hierarchy Procecess)

Segun el material de lectura de apoyo al curso de “Disefio de Sistemas
Productivos” de la escuela de estudios industriales y empresariales, de la
Universidad Industrial de Santander de Colombia, titulado “Método AHP” (Ver
en Anexo de Bibliografia), AHP fue propuesto por Thomas L.Saaty en la década
de los 80. Desde entonces se ha convertido en una de las técnicas mas
utilizadas para la toma de decisiones multiobjetivo. AHP se basa en juicios
subjetivos realizados por los expertos. Los expertos aportan su conocimiento
subjetivo, consistente en comparaciones entre los principales criterios que
constituyen un proyecto, en nuestro caso los nuevos negocios.

Es especialmente adecuado para decisiones complejas que implican la
comparacion de elementos de decisién que son dificiles de cuantificar. Se basa
en la suposicién de que cuando los seres humanos se enfrentan a una decision
compleja, la reacciébn humana natural es agrupar los elementos de decision de
acuerdo a sus caracteristicas comunes. AHP toma como input juicios de valor y
entrega como resultado una jerarquizacion de las opciones gque se expresa en
un numero unico asignado a cada opcion.

Es un método de analisis multiobjetivo para problemas discretos que divide
o jerarquiza el problema de decisidén en criterios y subcriterios. El algoritmo del

método de estimacién AHP consta de siete pasos.
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Paso 1: Construccién de arbol jerarquico de decisiones

El primer paso del método AHP consiste en modelar el problema de decision
que se pretende resolver como una jerarquia. Este hecho es una de las
principales caracteristicas del método, de ahi que el término “jerarquico”

aparece en su denominacion.

Meta u Objetivo

A 4 Ry

Criterio 1

Criterio 2

Criterio 3

Criterio 4

Criterion

mal

Alternativa 1

¥

Alternativa 1
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Alternativa 1

!

Alternativa 1

Alternativa 1

—]

-

Alternativa 2
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Alternativa 3

Alternativa 3

—|

Ly

Alternativa n

¥

Alternativa n

L]

Alternativa n

Lyl

Alternativa n

Alternativa n

g—

llustracion 17: Arbol Jerarquico

En el vértice superior de la jerarquia se sitla la meta u objetivo que se
pretende alcanzar. El problema de decision consiste en elegir la alternativa que
mejor contribuye a la consecucién de la meta del nivel superior de la jerarquia.

En el siguiente nivel, en orden descendente desde la meta, se sitian los
criterios. Los criterios de decisibn corresponden a aspectos tales como
atributos, objetivos o parametros que constituyen los ejes fundamentales a
partir de los cuales el decisor justifica, transforma y argumenta las preferencias.

La seleccién adecuada de los criterios constituye una etapa fundamental en
cualquier proceso de toma de decision, ya que un planteamiento inadecuado de
los mismos puede llevar a resultados poco satisfactorios o incluso a invalidar
todo el proceso. Por lo cual es importante definir los criterios que son

importantes en el problema.
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Finalmente, en el Ultimo nivel de la jerarquia se sitlan las alternativas, que
son el conjunto de posibles opciones definidas sobre las que la unidad decisora
realiza una decision. ElI Proceso Analitico Jerarquico pretende ser una
herramienta de ayuda al decisor en el proceso de eleccion de la alternativa que

mejor contribuye a alcanzar la meta del problema planteado.

Paso 2: Establecimiento de las prioridades entre los criterios

El objetivo de este paso es construir un vector de prioridades o pesos que
evalla la importancia relativa que la unidad decisora otorga a cada criterio.

El problema clave que se plantea en este punto es responder a cOmo se
puede asignar un valor numérico a cada criterio que represente, del modo mas
ajustado posible, la preferencia del decisor de un criterio frente a otro.

El método AHP utiliza una estrategia de asignacion indirecta por la que el
decisor solo tiene que realizar una valoracion sobre la importancia del criterio
verbalizada en términos cualitativos y después acudir a una escala, que
previamente ha sido establecida, para obtener los valores numéricos que se
corresponden con su valoracion. Por tanto, como paso previo a la resolucién del
problema de asignacion de pesos, se debe definir la correspondencia entre la

valoracion cualitativa del decisor y la asignacién numérica.

52



La escala sugerida por Saaty es la siguiente:

Escala numérica Escala verbal Explicacion

Dos actividades contribuyen
por igual al objetivo.
Importancia moderada de un La experiencia y el juicio estadn a

1 Igual importancia.

elemento sobre otro. favor de un elemento sobre otro.
5 Importancia fuerte de un Un elemento es fuertemente
elemento sobre otro. favorecido.
Importancia muy fuerte de )
7 P y Un elemento es muy dominante.

un elemento sobre otro.

) ) Un elemento es favorecido por
Extrema importancia de un

9 al menos un orden de magnitud
elemento sobre otro. ] ,
de diferencia.

Valores intermedios entre Se usan como compromiso

2,4,6,8 o o
dos juicios adyacentes. entre dos juicios.
Valores intermedios en Utilizacién para graduacion
Incrementos 0,1
incrementos. mas fina de juicios.

llustracién 18: Escala Fundamental de Saaty

Luego el decisor debe establecer las prioridades mediante comparacion
entre pares y, asi, determinar los pesos relativos de los criterios. Los nimeros
de la escala representan la proporcién en la que uno de los elementos que se
consideran en la comparacién pareada domina al otro respecto a una propiedad
o criterio que tienen en comun. El elemento menor tiene el valor reciproco o
inverso respecto al mayor, es decir, si x es el nUmero de veces que un elemento
domina a otro, entonces este Ultimo es x ™ veces dominado por el primero, de
tal modo que x 7 " x = x « x 1= 1. Este es el principio del axioma de
comparacion reciproca.

Para determinar los pesos de los criterios el decisor, haciendo uso de la
escala fundamental, debe construir una matriz R, de tal modo que el término r;;
representa la prioridad relativa entre el criterio C; y el criterio C; respecto a la

meta del problema. Este término serd mayor, igual o inferior a uno dependiendo
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de cudl de los dos criterios sea mas importante para el logro de la meta. La

matriz obtenida es de la forma:

1T m2 -

7 1T o
rR=|"2" T

Tl Th2 1 1

llustraciéon 19: Matriz R

Donde rjj « r;j = 1. Una Matriz con esta propiedad se denomina matriz
reciproca.

Para establecer las prioridades de los criterios (w ;), este método emplea los
conceptos matematicos de valor propio (autovalor) y vector propio (autovector).

Si los pesos (w, i=1, 2, ..., n) fueran conocidos la matriz de comparaciones

pareadas seria la siguiente:

wi/ w1 wq/wo e wq/wy
- | P - ‘e - [
. 11»25 1'.1 wzguz 11»2:,. w”
W = , , , ,
w, fwe w,, [w w, [w
| W/ W Wy /W2 nl Yn

llustracién 20: Matriz de comparaciones pareadas

Si se quisiera obtener el vector de pesos a partir de esta matriz se debe

resolver el siguiente sistema de ecuaciones:
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W.w=iw

wi/wp wq/wo e w1/ wy || WY
wo/wy wp/wp ewpfwy (w2 | 3| 2
¥ .-'ll 3 3 / j) . 3 "l ¥ ¥ ¥
| Wy, /W Wy, [ wy, [ wy, [ wy, | | w, |

llustracién 21: Sistema de Ecuacién para obtener vector de pesos

Donde A es un valor propio de W y w el vector propio asociado. La matriz W
tiene una forma especial, ademas de ser una matriz reciproca, su rango es igual
a 1 debido a que cada fila es mdultiplo constante de la primera. Por ello esta
matriz tiene un unico valor propio distinto de cero. Como la suma de los
valores propios de una matriz es igual a su traza (suma de los elementos de la
diagonal principal) y todos los elementos de la diagonal principal son iguales a
1, puede afirmarse que el Unico valor propio distinto de cero de W es igual a la
dimensién de la matriz, es decirigual a n (A = n).

Se puede observar que la suma de los elementos de la matriz de cualquier
columna j es igual a:

—Zu, =

}.r— J

Por tanto, si se normaliza la matriz W mediante la suma de las columnas, en
cada una de ellas se obtiene el vector w, por lo que el promedio de cualquier fila
i sera igual a w;.

Dado que los pesos no son conocidos y la matriz de comparaciones R se
construye con los juicios del decidor, los que no necesariamente seran
totalmente consistentes, la matriz R puede concebirse como una perturbaciéon

de la matriz W. Por tanto puede que posea mas de un valor propio distinto de
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cero. El maximo valor propio (Amax) €sta asociado a un vector propio z y se
considera que z es una buena aproximacién del vector de prioridades o pesos

w. Por tanto, puede escribirse:

R . W= :"'Lmax w

Basado en todos estos conceptos Saaty propone estimar el vector de pesos
(vector propio) aplicando el siguiente procedimiento:
1°. Obtener la matriz normalizada (Rnorm), dividiendo cada elemento de la

columna j-ésima por la suma de todos los elementos de dicha columna:

7

n
2%y
=1 _

llustracién 22: Matriz R Normalizada

2°. Estimar el vector de pesos (W) calculando el promedio de cada fila de la

R

Norm — | TijNorm =

matriz normalizada. El vector w de pesos sera igual a:

A ) 1 H i 1 n i 1 i A 1 i
w=iw=— ZﬁjNorm' w2 =— Z’“ZjNomn' ey Wi = Z’}jNorm) ey Wy = Z"JyNorm
n ]:1 n f:1 n j:1 n j:1

llustracion 23: Vector de pesos

Paso 3: Comprobar la consistencia de los juicios

Si R fuera una matriz completamente consistente, entonces el Anax Seria
igual a n. Sin embargo, el decidor cometera ciertas inconsistencias en sus
juicios y resulta conveniente medir el grado de inconsistencia de los juicios

emitidos por el decidor, dado que si no se ha sido cuidadoso con las
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valoraciones, el vector de prioridades o pesos obtenidos puede ser poco
representativo.
NOTA: Un matriz es consistente si satisface la condicion ri* ry; =ri;
La consistencia se puede medir mediante el indice de consistencia (IC), que
tiene la siguiente expresion:
IC = Mmax — 1
n—1

llustracién 24: indice de consistencia

Esta medida puede utilizarse para mejorar la consistencia de los juicios si se
la compara con el numero apropiado de la Tabla 12, que recoge el indice de

consistencia aleatorio (I1A):

n 1 2 3 4 5 6 7 8
(1A) 0 0 0,525 0,882 1,115 1,252 1,341 1,404
n 9 10 11 12 13 14 15 16
(1A) 1,452 1,484 1,513 1,535 1,555 1,57 1,583 1,595

Tabla 12: indice de consistencia aleatorio (IA) en funcion de la dimension de la matriz (n)

El indice de consistencia aleatorio (IA) se define como el indice de
consistencia aleatorio medio obtenido mediante la simulacion de 100.000
matrices reciprocas generadas aleatoriamente utilizando la escala de Saaty
(1/9, 1/8,...., 1,...., 8, 9).

Si se calcula el cociente entre el indice de consistencia (IC) y el indice de
consistencia aleatorio (IA), se obtiene el denominado ratio de consistencia (RC).

RC =%
1A
Si RC =0, la matriz es consistente.
« Si RC = 0,10, la matriz R tiene una inconsistencia admisible, lo que
significa que se la considera consistente y el vector de pesos obtenidos se

admite como valido.
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* En caso de que RC > 0,10, la inconsistencia es inadmisible y se aconseja
revisar los juicios.
Para calcular el indice de consistencia el valor de Ay.x S€ obtiene de la

ecuacion:
R . W= f‘uﬁ]a;{ W

Se multiplica la matriz R por el vector w y se obtiene un vector columna,
luego cada componente de él se divide por las del vector w y se genera otro
vector columna formado por los valores propios de la matriz R. Se promedian
dichos valores y se obtiene Amax.

Sin embargo resolver la ecuacion anterior es bastante complejo. Saaty
definié una nueva relacion que ofrece calculos mucho mas sencillos,

Kypay = W*B

Ayax - ES €l maximo valor propio de la matriz de comparaciones a pares

W  :Es el vector de pesos que ya obtuvimos.

B : Es una matriz fila, correspondiente a la suma de los elementos de
cada columna de la matriz de comparaciones a pares.

Paso 4: Establecimiento de las prioridades locales entre los
subcriterios

Si en la modelizacién del problema de decisibn como una jerarquia se ha
considerado la descomposicion de algunos o todos los criterios en subcriterios,
antes de continuar debe calcularse el vector de pesos asociado a dichos
subcriterios.

El procedimiento es el mismo que el descrito en el paso anterior, pero en
este caso se deberan realizar las comparaciones pareadas entre subcriterios
para determinar su importancia relativa respecto al criterio inmediatamente
superior en la jerarquia. De este modo, es posible calcular el vector de pesos

asociados a un conjunto de subcriterios respecto a su criterio "padre”.
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Paso 5: Establecimiento de las prioridades locales entre las
alternativas

Una vez obtenida la ponderacion de los criterios y subcriterios en los pasos
anteriores, se procede a la valoracion de las alternativas para asi poder calcular
las prioridades locales correspondientes. Para ello, con cada criterio o
subcriterio del ultimo nivel de la jerarquia se plantea la matriz R de juicios por
comparacion pareada entre alternativas. El procedimiento a seguir es el
explicado en el paso 2, pero esta vez se establece el nivel de prioridad de una
alternativa sobre otra tomando como base de comparacién el grado de
cumplimiento o satisfaccién de cada criterio o subcriterio. La escala a utilizar es
la misma.

Una vez planteada la matriz R de comparacion entre alternativas, se
procede como ya se ha comentado: se calcula el vector de pesos o prioridades
y el indice de consistencia de los juicios. Una vez realizadas estas operaciones,
si el indice de consistencia es aceptable, para cada criterio 0 subcriterio se
obtiene un vector de pesos locales de las alternativas.

Paso 6: Establecimiento de las prioridades totales asociadas a cada
alternativa.

Obtenidos los vectores de prioridad de todas las alternativas respecto de
cada subcriterio, se obtiene una matriz, la que se multiplica por el vector de
prioridad de los subcriterios respecto al criterio del cual se desprenden. Asi
se obtiene el vector de preferencias de cada alternativa con respecto a ese

criterio. Este procedimiento se repite para cada criterio.
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Al T T[] ] ] ]
Az
A
21 [ N R X =
sl L] | N |
" Veclores de prioridad de - Vector de Vector de
cada alternativa respecto a prioridad de los  prioridad de
los subcriterios subcriterios  cada alternativa
respecto al respecto al
criterio criterio

llustracién 25: Vector de preferencia de cada alternativa con respecto a criterios

Luego se obtendran tantos vectores de prioridad de las alternativas respecto
de los criterios como criterios existan y con ellos se construye una matriz que se
multiplica por el vector de prioridad de los criterios respecto del objetivo general,
lo que da por resultado el vector de prioridades de cada alternativa respecto del
objetivo principal. Esto permite determinar cudl alternativa es la mas

conveniente para la solucion del problema planteado.
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Al T T [ ] [ ] [ [ ]
Ao
A
11 (| | ... X =
Al L L] N N N
Vectores de prioridad de Vector de Vector de
cada alternativa respectoa  prioridad de prioridad de
los criterios los criterios  cada alternativa
respecto al respecto al
objetivo objetivo

llustracién 26: Vector de preferencia de cada alternativa con respecto al objetivo

Si no existieran subcriterios, se confecciona directamente la matriz
conteniendo los vectores de prioridades de las alternativas con respecto a cada
criterio. Esta matriz se multiplica por el vector de prioridades de los criterios
respecto al objetivo, obteniendo el vector de prioridades de las alternativas con
respecto al objetivo, llegando asi al vector de prioridades totales.

Paso 7: Anédlisis de sensibilidad.

Como ultimo paso de la metodologia AHP puede realizarse un analisis de
sensibilidad que confirme que realmente los resultados obtenidos son robustos
y no son fruto del azar.

La realizacién de este analisis puede facilitarse y agilizarse si se emplea
para ello herramientas informaticas de célculo. Este andlisis consiste en realizar
variaciones en el valor de un peso y observar numérica y graficamente como
este cambio afecta al resto de los pesos del problema y a la priorizacion de

alternativas.
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Ventajas e Inconvenientes del AHP

En todas las técnicas de decision multicriterio se pueden encontrar aspectos
positivos y negativos, bien desde un punto de vista teérico o bien desde la
practica. Algunas de las ventajas del método AHP son:

» Teoria: El AHP es una de las pocas técnicas multicriterio que ofrece una
axiomatica teorica.

* Practica: EI AHP es una de las técnicas multicriterio que mejor
comportamiento practico tiene.

* Unidad: EI AHP proporciona un modelo Unico facilmente comprensible,
flexible, para una amplia gama de problemas estructurados.

+ Complejidad: EI AHP integra enfoques deductivos y de sistemas para
resolver problemas complejos.

 Estructura jerarquica: EI AHP refleja la tendencia natural de la mente a
clasificar elementos de un sistema en diferentes niveles y a agrupar elementos
similares en cada nivel.

* Medida: ElI AHP proporciona una escala para medir imponderables y un
método para esclarecer prioridades.

* Sintesis: EI AHP conduce a una estimacién completa de la conveniencia de
cada alternativa.

« Compensaciones: EI AHP toma en consideracion las prioridades relativas
de los factores en un sistema y permite seleccionar la mejor alternativa en virtud
de objetivos.

* Juicio y consenso: El AHP no insiste en el consenso, pero sintetiza un
resultado representativo de diversos juicios.

* Repeticion del proceso: EI AHP permite que la gente afine su definicién de
un problema y mejore su juicio y comprension mediante la repeticion del
proceso.

No obstante, el método AHP también presenta una serie de inconvenientes,

Como se cita a continuacion:
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* La justificacion de la independencia exigida en la modelizacion jerarquica.

* La escala fundamental empleada para expresar los juicios relativos en las
comparaciones pareadas.

* Los procedimientos de priorizacion de los elementos mediante el calculo
del autovector.

 La forma de evaluar la consistencia de los juicios emitidos.

* La interpretacion de las prioridades totales obtenidas en el procedimiento.

* La introduccion de una nueva alternativa puede hacer variar la estructura

de preferencias del decisor o poner de manifiesto alguna inconsistencia.

6.3 Seleccidn de proyectos sujeto a restriccion de presupuesto

6.3.1 Problema de optimizacién lineal de Knapsack binario

Problema elaborado por el cientifico de la computacion Richard Karp, el cual
presenta en su trabajo “Reducibility Among Combinatorial Problems” (Ver en
Anexo de Bibliografia).

Es un problema de optimizacion combinatoria que busca la mejor solucién
entre un conjunto de posibles soluciones a un problema. Modela una situacién
analoga al llenar una mochila, incapaz de soportar mas de un peso determinado

(K es el peso maximo que soporta la mochila), con todo o parte de un conjunto

de objetos (N= 1...n: Conjunto de objetos), cada uno con un peso (&)

y valor especificos (I). Los objetos colocados en la mochila deben maximizar el

valor total sin exceder el peso maximo.

Variables de Decision:

Xj =1 Si se coloca el objeto j en la mochila.

Xj =0.......... Si NO se coloca el objeto j en la mochila.
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Restricciones:

Se debe respetar el peso méximo que soporta la mochila.

z aj *xj <K

j pertece a N

Naturaleza de las variables:

Xj pertenece {1,....... n}, para todo j pertenece a N.

Funcién Obijetivo:

Max z = z Tj * Xj

j pertenece a N

El problema de Knapsack también es extensible a solucionar el problema
de seleccién de proyectos, logisticos de carga o almacenaje.

Seleccion de proyectos: Donde un inversionista tiene un presupuesto K
para invertir en un conjunto N=(1....n) de proyectos diferentes. Donde el
proyecto j requiere de una inversion aj y tiene un retorno esperado de Ij. Por lo
cual se debe decidir qué proyectos realizar de forma de maximizar la
rentabilidad de la inversion.

Logisticos de carga o almacenaje: Donde se cuenta con un espacio finito K,

para acomodar un conjunto de N=(1...n) objetos diferentes. Donde el objeto |
tiene un volumen especifico dj y un valor [j. Por lo cual se debe decidir que

objetos cargan o almacenan de manera de maximizar la utilizacion del espacio.
Se utilizara la aplicacion de la metodologia AHP, de la cual se obtienen

calificaciones para todo el set de proyectos de nuevos negocios evaluados,

donde el proyecto j tiene su equivalente calificacion Ij. Cada proyecto j requiere

de una inversién dj (peso especifico) sujeto a una restriccion presupuestaria de

inversion de K, para invertir en nuevos negocios. Por lo cual se utiliza el

problema de optimizacion de Knapsack binario, para elegir proyectos de nuevos
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negocios que maximizan las calificaciones entregadas por los decisores. El
conjunto de proyectos elegidos finalmente, son los que UNIRED deberia

ejecutar.

6.3.2 Heuristicas para la solucion del Problema de optimizacion lineal de

Knapsack binario

Se describen heuristicas del tipo greedy, métodos de busqueda local,
bdsqueda tabu y algoritmos genéticos que sirven para dar la solucion al
problema de optimizacion de Knapsack.

Heuristicas del tipo Greedy
De los apuntes del curso “Analisis y Disefio de Algoritmos” dictado por
Fernando berzal galiano (Phd), de la Universidad de Granada (Ver en Anexo de
Bibliografia), las heuristicas tipo greedy, se caracteriza por utilizar los datos
disponibles del problema para construir paso a paso una solucion.
Caracteristicas generales:
e Se Uutilizan generalmente para resolver problemas de optimizacion
(obtener el maximo o el minimo).
e Toman decisiones en funcion de la informacion que esta disponible en
cada momento.
e Una vez tomada la decision, esta no vuelve a replantearse en el
futuro.
e Suelen ser rapidos y faciles de implementar.

e No siempre garantizan alcanzar la solucién 6ptima.
El enfoque “greedy” no garantiza obtener soluciones 6ptimas. Por lo

tanto, siempre habra que estudiar la correccién del algoritmo para demostrar si

las soluciones obtenidas son 6ptimas o no.
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Para poder resolverlo se debe considerar seis elementos:

1. Conjunto de candidatos | Elementos seleccionables.

2. Solucién parcial Candidatos seleccionados.

3. Funcién de seleccioén Determina el mejor candidato del conjunto de candidatos
seleccionables.

4. Funcién de factibilidad Determina si es posible completar la solucion parcial para
alcanzar una solucién del problema.

5. Criterio que define lo | Indica sila solucién parcial obtenida resuelve el problema).
que es una solucién

6. Funcidn objetivo Valor de la solucién alcanzada.

Tabla 13: Elementos para solucion de greedy

Se parte de un conjunto vacio, posteriormente de la lista de candidatos,
se debe elegir el mejor de acuerdo con la funcion de seleccion. Se comprueba
si se puede llegar a una solucion con el candidato seleccionado (funcion de
factibilidad). Si no es asi, se elimina de la lista de candidatos posibles y nunca
mas se considera. Si aun no se ha llegado a una solucion, se debe seleccionar
a otro candidato y repetir el proceso hasta llegar a una solucion. Existe la
posibilidad de quedarse sin posibles candidatos.

Un criterio aplicar en la seleccion de los proyecto es por los proyectos
gue necesitan menor inversibn o seleccionar el proyecto con la mejor
calificacién del proceso de AHP o elegir primero el proyecto que tenga mejor

calificacién por unidad de inversion.

Métodos de busqueda local

Segun la publicacion de Helena Ramalhinho-Lourenco y Daniel Serra
(Ver en Anexo de Bibliografia), los métodos de busqueda local son métodos
extensivamente usados para obtener buenas soluciones en problemas dificiles
de optimizacion combinatoria. Para poder deducir el método de busqueda local,
es necesario definir un entorno, que es una funcién que asocia un conjunto de
soluciones N(x) con cada solucion x. El entorno se obtiene usualmente

mediante modificaciones especificas en x, llamadas movimientos.
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La busqueda local empieza con una solucion inicial y busca en el entorno
una solucion con que respete la restriccién del problema de optimizacién de
Knapsack. Luego, esta solucion vecina sustituye a la solucion actual y la
busqueda continta hasta que un criterio de parada es verificado. El algoritmo
devuelve la mejor solucion encontrada con respeto a la restriccion del problema

de optimizacién de Knapsack, designada por 6ptimo local.

Busqueda tabu

Segun la publicaciébn de Helena Ramalhinho-Lourenco y Daniel Serra
(Ver en Anexo de Bibliografia), la busqueda tabu es un
algoritmo metaheuristico que puede utilizarse para resolver problemas
de optimizacibn combinatoria. La busqueda tabu utiliza un procedimiento
de busqueda local o por vecindades para moverse iterativamente desde una
solucion x hacia una solucién x” en la vecindad de x, hasta satisfacer algun
criterio de parada. Para poder explorar regiones del espacio de busqueda que
serian dejadas de lado por el procedimiento de busqueda local (ver 6ptimo
local), la busqueda tabu modifica la estructura de vecinos para cada solucion a
medida que la busqueda progresa. Las soluciones admitidas para N(x), el
nuevo vecindario, son determinadas mediante el uso de estructuras de
memoria. La busqueda entonces progresa moviéndose iterativamente de una

solucion x hacia una solucion x” en N(x).

La busqueda tabu puede ser descrita como una busqueda inteligente que
usa la memoria para dirigir la pesquisa lejos de las soluciones Optimas locales,
continuando la busqueda y de este modo, encontrar mejores resultados.

Las listas tabl que contienen atributos pueden ser mas efectivas para
algunos dominios, pese a que presentan un nuevo problema. Cuando sélo un
atributo es marcado como tabu, esto por lo general resulta en que mas de una

solucion es marcada como tabu. Algunas de estas soluciones, que ahora deben
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ser evitadas, podrian ser de excelente calidad y no serian visitadas. Para
mitigar este problema, se introducen los “criterios de aspiracion": estos pueden
modificar el estado de tabu de una solucién, por lo tanto incluyendo la antes
excluida solucion en el conjunto de soluciones permitidas. Un criterio de
aspiracion muy utilizado es admitir soluciones que son mejores que la mejor
solucion conocida al momento.

Los componentes basicos de la busqueda tabu son: el entorno, la lista
tabu, el criterio de aspiracion y el criterio de parada. La busqueda tabu,
basqueda_tabu(x), aplicada a una solucién inicial x, puede describirse

brevemente del siguiente modo:

1. Mientras el criterio de parada no es verificado:
1.1. Generar la lista de candidatos de movimientos/vecinos.
1.2. Escoger el mejor vecino no taba o que verifique el criterio
de aspiracion, x'.

1.3. Actualizar la solucion actual, x = x'.
2. Output la mejor solucién encontrada.
Algoritmo Genético

Segun apuntes de Abdelmalik Moujahid, Ifiaki Inza y Pedro Larrafiaga,
sobre Algoritmos Genéticos (Ver en Anexo de Bibliografia), son métodos
adaptativos que pueden usarse para resolver problemas de busqueda y
optimizacién. Estan basados en el proceso genético de los organismos vivos. A
lo largo de las generaciones, las poblaciones evolucionan en la naturaleza de
acorde con los principios de la seleccion natural y la supervivencia de los mas
fuertes. Por imitacion de este proceso, los Algoritmos Genéticos son capaces
de ir creando soluciones para problemas del mundo real. La evolucién de
dichas soluciones hacia valores 6ptimos del problema depende en buena

medida de una adecuada codificacion de las mismas.
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Para utilizar un algoritmo genético hacen falta tres elementos:
Descripcion de la poblacion de individuos: Cada individuo
representa una solucién factible a un problema dado. A cada individuo
se le asigna un valor o puntuacion, relacionado con la bondad de dicha
solucion.

Funcidon de evaluacion (llamada funcidon de ajuste): Encontrar una
expresion matematica que puntie a cada individuo de forma que
nuestro ideal sea un maximo o un minimo.

Seleccion o Mecanismos de reproduccién: La funcion de seleccion
de padres mas utilizada, es la denominada funcién de seleccion
proporcional a la funcién objetivo, en la cual cada individuo tiene una
probabilidad de ser seleccionado como padre que es proporcional al
valor de su funcién objetivo, es decir, indica que cada objeto de la
mochila (en nuestro caso proyectos) tendrd una probabilidad de ser
seleccionado que dependera de la relacion que exista entre beneficios

(calificacion) y el peso que ocupa (inversion que necesita el proyecto).
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7 Arquitectura de Procesos

7.1 Disefio de la Empresa

7.1.1 Arquitectura de Macroprocesos de UNIRED

El Macroproceso a grandes rasgos describe como UNIRED funciona y se
organiza para entregar sus servicios a los Clientes.

La cadena de valor de UNIRED (Macro 1), es donde se concentran las areas
de operaciones y tecnologia que dan soporte operacional a los servicios y un
area comercial quien realiza la gestion de los servicios que se ofrecen,
ejemplos: Gestiona contratos con Empresas Prestadoras de Servicios, de
manera de recaudarles y la promocién de los locales donde se recauda.

Macro 4 apoya a Macro 1 y a las restantes macros, ya que toda la
contabilidad, finanzas, tesoreria, marketing y recursos humanos son otorgados
por otros departamentos fuera de UNIRED y que en general dan servicio al
Holding de SMU (Servicios Compartidos).

Actualmente en UNIRED el Macroproceso de Desarrollo de Nuevas
Capacidades o Macro 2, existe informalmente y es dificil determinar su
estructura. Por lo cual el proyecto a realizar se quiere centrar en el redisefo
esta Macro, en particular el tratamiento y desarrollo de Nuevos Negocios, de
manera de entregar las herramientas necesaria para alcanzar los objetivos

planteados en la estrategia.
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llustracién 27: Arquitectura de MacroProcesos de UNIRED (Actualidad)

Se destaca que tanto desarrollos tecnolégicos y distintas alianzas son
realizadas con proveedores externos. Los Kiosco 0 maquina autoservicios, no
son propios y se arriendan a un tercero. Todos los insumos (Papel) son tratados

con proveedores.
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Las cajas son de propiedad de UNIMARC (SMU), y son un eslabon
importante dentro del proceso de entrega del servicio, ya que son en estas
Cajas donde la transaccion en un 90% de los casos finaliza.

Hay ciertos servicios que requieren de la Tarjeta Cerrada de UNIMARC, por
lo cual pasan a ser una especie de proveedor mas.

Solo a modo de contextualizar, de manera de tener la idea conceptual, se

muestra la arquitectura del Holding SMU:
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llustracién 28: Arquitectura de MacroProcesos del Holding SMU
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Si bien el trabajo no se realizara en macro 1, se muestra su arquitectura a

modo de entender como se entrega el servicio en UNIRED.
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llustracién 29: Primer nivel de MacroProcesos 1 (Cadena de Valor UNIRED)

La Administracion Relacion con el Cliente, es realizada principalmente por el

Area Comercial y segin sea la necesidad es apoyada por el Area de

Operaciones y Tecnologia. La Administracion Relacion con Proveedores, es
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realizada por Jefes de Proyectos Tl y por las Jefaturas de las Areas
Comerciales. La Gestion de Servicios de Transacciones, es realizada por el
Areas Comerciales. El Desarrollo y Entrega de Servicio de Transacciones, es

realizada por Subgerencia de Operaciones y Tecnologia.
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7.2 Modelamiento Macroproceso rediseifiados (Macro 2).

7.2.1 Macroproceso deseado

Esta representacion incluye la macro de desarrollo de nuevas capacidades,
la cual se divide en dos: la primera en verde, se preocupa del desarrollo de los
nuevos negocios y la segunda se encarga del desarrollo de nuevas
capacidades que se hacen cargo de otro tipo habilidades a adquirir (Ejemplo:
generar nuevos procesos para mejoras de procesos internos).

El alcance del proyecto se circunscribe a generar las capacidades para el
desarrollo de nuevos negocios (IDEA- EVALUACION y SELECCION -
EJECUCION-MEDICION en Macro 1).
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llustracion 30: Macroproceso deseado (Elaboracién Propia)
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7.2.2 Macroprocesos UNIRED/Desarrollo de Nuevos Negocios (basado en

el patron de Macro 2)

Se toma como base el patréon de Macro 2 de desarrollo de nuevas
capacidades y se adapta al desarrollo de nuevos negocios.

La diferencia con la macro del patrén, es que se recibe como Input las
“Necesidades e ideas de los Clientes (Final, Externos e Internos). Las Cajas en
verde son las que se abordaran en este trabajo (dentro del alcance del proyecto

de magister, en lo que refiere a arquitectura e procesos).
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llustracion 31: Arbol de Macro Procesos para el Desarrollo de Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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llustracién 32: Desarrollo de Nuevos Negocios — Macro 2(Elaboracion Propia)
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7.2.2.1 Generacion de Nuevos Negocios

Este proceso recibe como input de la Planificacion del Negocios (Macro 3),
el Balanced Scorecard, desarrollado por la alta direccion, el cual sirve de base y
directriz para la seleccion de los proyectos de nuevos negocios a realizar
(entendiéndose a nuevos negocios como Iniciativas). Ademas este proceso,
explica como, a partir de una actividad de “lluvia de ideas (Brainstorming)”,
nacen diversas ideas divergentes, las cuales son registradas en un sistema. Un
comité de negocios les asigna puntaje (filtro de las ideas divergentes = Ideas
convergentes), donde el criterio aplicado esta influenciado por como impactan
estas iniciativas de negocios a las metas, indicadores y objetivo desprendidos
del BSC. El comité debe seleccionar un nimero de proyectos a evaluar. Las
evaluaciones son realizadas por las distintas areas de la organizacion (Areas
Comerciales, Técnicas y Operacionales), estas evaluaciones entregan
informacion tal como indices propios de cada proyecto (VPN, TIR), factibilidad
técnica operacional, entre otros. Para la decision final sobre que negocios se
deben ejecutar (¢cual nuevo negocios debe pasar a la fabrica para su
construccion), se plantea el uso de la metodologia “Analytic Hierarchy Process”
(AHP), (Proceso de Jerarquia Analitica) que es especialmente adecuado para
decisiones complejas que implican comparaciéon de elementos de decision que
son dificiles de cuantificar. AHP, se basa en la suposicion que cuando los seres
humanos se enfrentan a una decision compleja, la reaccion humana natural es
agrupar los elementos de decision de acuerdo a sus caracteristicas comunes.
Adicionalmente una vez obtenido las calificaciones mediante AHP, debido a la
restriccion presupuestaria, se aplica el problema de optimizacion de Knapsack,
el cual es resuelto con la heuristica del tipo greedy, para elegir finalmente los

NnuUevos negocios a ejecutar.
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7.2.2.2 Gestidn disefio y construccién Nuevos Negocios

Segun la definicion del libro de ingenieria de negocios del Profesor Oscar
Barros, define a este proceso, como el que ejecuta los subprocesos y
actividades necesarias para determinar los recursos necesarios para el
proyecto de negocio, obtiene y asigna tales recursos y genera un plan para el
proyecto. Se tomé la decision de incorporar este proceso de Macro 2, dentro de
“Disefio Construccion y Puesta en Produccion de Nuevos Negocios”, en
particular en “Gestion de Construccién y Puesta en Produccién de Nuevos

Negocios”.

7.2.2.3 Disefio construccion y Puesta en Produccién Nuevos Negocios

Proceso que ejecuta los negocios seleccionados, preocupandose del disefio,
de definir los planes de gestiobn de construccion y puesta en produccién, de
realizar el control y seguimiento (monitoreo) en la construccion y puesta en
produccion, de realizar las actividades necesarias para la construccién y de
realizar las actividades planificadas para la puesta en produccion de los nuevos

negocios.

7.2.2.4 Mantenciéon de Estados

Proceso que registra la informacion de avance de los proyectos de negocio,
permitiendo la trazabilidad de los nuevos negocios mediante los cambios de
estado que se registran en el sistema e indicadores asociados, etc., y

retroalimenta a los procesos anteriores.
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7.2.3 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Generacion de Nuevos Negocios

Se toma como base el patron existente, definido en el libro de Ingenieria de
Negocios del profesor Oscar Barros (Ver en Anexo de Bibliografia).

La generacion de nuevos negocios se apoya en la Planificacion del
Negocios (Macro 3), mas bien en el analisis de la informacién traducida a un
BSC, que serd el marco tedrico-estratégico para analizar las iniciativas de
nuevos negocios a realizar. Adicionalmente se realizan las evaluacién
econOmica y técnicas de las distintas ideas y se finalmente se aplicara la
metodologia AHP, en combinacién con problema de optimizacion Knapsack,
para su seleccion final.

Por lo mismo se divide el macro proceso en Generacidén de ideas, Analisis
de ideas, Evaluacion de ideas y Seleccion de Nuevos Negocios. Seréan los

destacados en verde y se detallaran en modelamiento de BPMN.
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llustracién 33: Generacién de Nuevos Negocios (Elaboracién Propia)
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7.2.4 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Gestion Disefio y Construccion

Nuevos Negocios

Se toma como base el patron existente en la tesis de Patricio Anguita (Ver
en Anexo de Bibliografia), la cual trabaja en el desarrollo de nuevas

capacidades en la clinica alemana (Macro 2).

Si bien se presenta el proceso, no se abordara en este nivel de la macro 2,
pues se inserta dentro del proceso de “Disefio Construccion y Puesta en
Produccién de Nuevos Negocios” en particular “Gestion de Construccion y

Puesta en Produccién de Nuevos Negocios”.
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llustracion 34: Gestion disefio y Construccion de Nuevos e Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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7.2.5 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccion y Puesta en

Produccion Nuevos Negocios

Se toma como base el patron existente, descrito en el libro ingenieria de
negocios del profesor Oscar Barros (Ver en Anexo de Bibliografia).

Este proceso especifica como se disefia el nuevo negocio, incorporando los
planes a seguir y el seguimiento & control a estos planes, incorpora la
construccion del nuevo negocio y finalmente su fase de puesta en produccion.

Nota: El proceso de “Gestion de Construccion y puesta en Produccion
Nuevo Negocios”, posee otro subnivel antes de entrar en el detalle a través de
BPMN.
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llustracién 35: Disefio Construccion y Puesta en Produccion Nuevos e Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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7.2.5.1 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccion y Puesta en
Produccion Nuevos Negocios/Gestidn de Construccion y Puesta en

Produccion Nuevo Negocio

La Gestién de Construccion y Puesta en Produccion de Nuevos Negocios,
se descompone adicionalmente en los siguientes niveles antes de detallar el
proceso en BPMN.

La Planificacion de nuevos negocios, evaluacién de avances de nuevos
negocios y Evaluacién de resultados de nuevos negocios. Este ultimo

proceso, no se aborda.
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llustracion 36: Gestién Construccion y Puesta en Produccion Nuevos e Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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8 Rediseno de Procesos

8.1 Analisis de la Direccion del Cambio

Son los puntos de vista con respecto a los cambios que se desean llevar a

cabo mediante el proyecto a implementar.

8.1.1 Estructura Empresay Mercado

Variable de Disefio

Servicio integral al cliente
(Fisicamente-Proactivo)

Lock-in sistémico
Integracion con proveedores

Estructura interna: centralizada o
descentralizada

Toma de decisiones: centralizada o
descentralizada

No No, pero con soluciones
acordes a las necesidades

de los Clientes

No No

No No
Centralizada Centralizada

Centralizada Centralizada, pero se debe
formalizar la tomade
decisiones basadas en

juicios

Tabla 14: Estructura Empresa y Mercado

8.1.2 Anticipacion

Variable de Disefio Actual | Propuesto___________|

Modelo de Clasificacion de
Nuevos Negocios “Ranking”

Planificacién de Proyectos, que
involucran a Nuevos Negocios

Modelo de control de Nuevos
Negocios en Produccion

No

No

No

Modelamiento semantico

Esta clasificacion se basa en la
experiencia de un usuario experto.
Este modelamiento se utiliza para
encontrar las variables relevantes
que indiquen cuales son los buenos
negocios o cual es mejor que otro.

Planificacién basada en practicas
avanzadas de gestion de proyectos
incluyendo sistemas
computacionales.

Definicion de KPI, y conformacion de
un panel de control, que permita un
monitoreo, de manera de cuantificar
el éxito o fracaso de un Nuevo
Negocio

Tabla 15: Anticipacion
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Modelos semanticos: Nos referiremos en el capitulo de légica de negocios

asociado a la generacion de ideas, analisis, evaluacion y seleccion de los
nuevos Negocios.

KPI e indicadores sugeridos Modelo de Control de Nuevos Neqgocios:

En base a los Nuevos negocios, se deben agregar otro tipo de indices como
por ejemplo:

Innovacion: Ingresos por productos nuevos Indicador financiero que entrega la
Ingresos por productos antiguos cantidad de ingresos generada por los

productos nuevos desarrollados respecto

de los ingresos que estan entregando los

productos antiguos.

Es importante comparar productos de

similares caracteristicas, nichos de

mercados y ciclo de vida.

Investigacién: Inversién en Producto nuevo Indicador financiero que mide que tan

Beneficio del producto nuevo productivo fue la inversibn en un
producto nuevo segun la rentabilidad que
ha entregado. La medicion es a un
periodo de tiempo recomendable
semestral, anual.

Participacién de mercado: N°de TX UNIRED Indicador de produccion que refleja la
Total TX de la Industria | participacién de un mercado de UNIRED
en la industria de la Recaudacion.
Se debe tener el cuidado de separar por
linea de servicios, de manera que las TX
sean comparables. Una complicacion es
conocer con exactitud de los datos del
resto de la industria en el detalle.

Calidad de servicio: Puntaje promedio obtenido Indicador de calidad de servicio que se

Puntaje minimo esperado materializa mediante la aplicacién de
encuestas para muestras determinadas,
gue una vez procesadas revelan un
indice, el cual se compara contra una
escala dada de satisfaccion de los
clientes que utilizan UNIRED. Esta
herramienta, principalmente nos ayuda a
tangibilizar la experiencia del usuario,
distinguiendo que nuestro servicio se
entrega en dos instancias en la mayoria
de los servicios (Kioscos UNIRED -
Cajas UNIMARC).

Tabla 16: KPI sugeridos
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8.1.3 Coordinacion

Variable de Disefio |Actual _________|Propuesto

Reglas Reglas Informales. Formalizacion de Reglas.
La aprobacion de nuevos Mejorar metodologia de seleccion
negocios se aprueba post y evaluacion de nuevos negocios.
presentacién de
Evaluacion Econdmica

Jerarquia Jerarquicas, pero no Sistematizar reuniones periddicas
fluye verticalmente, ni de actualizaciény seguimiento de
horizontalmente de estado de los nuevos negocios.
manera eficiente.

Colaboracion Informal y sin Formaly con herramientas 'y
herramientas entre sistemas que permiten compartir
miembros de un proyecto situacion de los proyectos (NN) y
(NN) generar alarmas de actuacion =

WF y escalamientos

Particion No No, los nuevos negocios siempre
estan asociado al kiosco de auto
atencion

Tabla 17: Coordinacién

Dentro de la descripcion de los procesos de generacion de ideas de
nuevos negocios y disefio construccion y puesta en produccién de
nuevos negocios, se hace mencion a la existencia de data, formularios,
registros, archivos, que quedan almacenados en sistemas. Lo que se plantea
en el redisefo, es que estos sistemas sean Work Flow (Flujos de trabajo) el
cual contenga la I6gica de un desarrollo de nuevos negocios de principio a fin,
lo que implica que cada instancia donde se encuentra el proyecto esté
plenamente identificable. Como regla general son los hitos clasicos dentro de
este tipo de proyectos de procesos de negocios con tecnologia de la
informacion.

El Work Flow, permite tener trazabilidad de las actividades realizadas,

asignar responsable y permite la escalabilidad en caso que un rol no ejecute lo
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qgue ha sido solicitado dentro de los plazos establecidos. Adicionalmente es una
herramienta que permite apoyo a las reuniones de seguimiento de proyectos.
Pero principalmente esta herramienta permite la semiautomatizacion de los
procesos de coordinacién y colaboracion, que deben existir en este tipo
iniciativas de proyectos de gestién de procesos de negocios y tecnologias de

informacion.

8.1.4 Practicas de Trabajo

Variable de Disefio Actual ______|Propuesto___________

Légica de negocio No Semiautomatizada
- Seleccion de los NN

Logica de apoyo a No Apoyo en la seleccion de nuevos

actividades tacitas negocios y gestion de estos.
Informacion del estado de
avance de los nuevos negocios
con analisis semiautomatizado

Procedimientos de No Gestion de nuevos negocios

comunicacion e integracion (proyectos que se deben llevar a
cabo para apoyar a los nuevo
negocios)

Logica y procedimientos de No Agregar indicadores de avance

medicion de desempefio y de las actividades asociadas a

control los nuevos negocio y criterios de

éxito de estos

Tabla 18: Practicas de Trabajo

Tanto la clasificacion y seleccibn de nuevos negocios obedece a la
estructuraciéon de politicas =» transcripcion de las experiencias de personas de
la organizacion, revision de bibliografica, opinidon de expertos a “politicas de la
organizacion” sobre con qué criterios se selecciona un nuevo negocios a
realizar o cuales no. Estos criterios deben ser uniformes, conocidos por la
organizacién y estructurados.

Toda la gestion de proyectos, se debe basar en las teorias ya conocidas y
gue sean aplicables dentro de la organizacion (que se ajuste al tamafio de la
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organizacion) principalmente diagnosticar si la organizacion cuenta con las

habilidades y capacidades para convivir con este tipo de metodologias.

8.1.5 Integracion de procesos conexos

Variable de Disefio___|Actual |Propuesto |

Proceso Aislado

Todos o la mayor parte
de los procesos de un
macropoceso

Dos o mas macros que
interactian

Si

No

No

No, Se implementan relaciones entre Macro 2 y
Macro 1, debido a la retroalimentacion que debe
existir de manera de medir el funcionamiento del
nuevo negocio una vez que forma parte de la
Macro 1.

Se disefara la Macro 2 y en Macro 1 el registro
del desempefo de los nuevos negocios.

No, Se implementan relaciones entre Macro 2 y
Macro 1, debido a la retroalimentacion que debe
existir de manera de medir el funcionamiento del
nuevo negocio una vez que forma parte de la
Macro 1.

Tabla 19: Integracién de procesos conexos

94



8.1.6 Mantenciéon de consolidado de estados

Datos propios No

Integracién con datos otros No
sistemas de la empresa

Integracion con datos de No
sistemas de otras empresas

Registra los datos de los avances y
gestion de los nuevos negocios.
Registrar las mediciones de los
indicadores definidos para
monitorear el éxito o fracaso de un
NUEevo Negocios

Si, los datos aportaran de input a
otras actividades de la empresa, no
necesariamente son sistemas

Si, para compartir datos con
proveedores de desarrollos Tl, que
son soporte a los nuevos negocios

Tabla 20: Mantencién de consolidado de estados
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8.2 Variables de cambio

Las variables de cambio son las que permiten determinar, que es lo factible
a cambiar y a la vez que se puede conservar desde el punto de vista de la
gestiébn. Una vez que el contexto y su problemética estan identificados se
comienza el redisefo, pero nunca perdiendo de vista los objetivos ya trazados.

El capitulo anterior de arquitectura de procesos, nos ayuda a tener la vision
amplia con respecto al redisefio a realizar (llustracion N°31). Las Cajas en
verde que tienen su representacion en modelamiento BPMN, son las que se
abordaran en este trabajo (dentro del alcance del proyecto de magister, en lo
que refiere a procesos).

Macro 2
Macro 3 Desarrollo de Macro 1 Macro 4
Nuevos Negocios

Disefio, construccion
Generacion de y puesta en Mantencién
Nuevos Negocios produccién de Estado
Nuevos Negacios
h J v v I Gestion de .
Generacion Analisis Evaluacion ‘ Seleccion ‘ D'm’:ga construccion y puesta :g:i;z:_‘:ggx Prcl:’;:;;iaézr:iel
de Idea de |dea de Idea de NN Negocio en pro:;.::gc;t:li':) Nuevo Nuevo Negocio Nuevo Negocio

‘BP'MN‘ |BP‘Ir\nN‘ \BP‘I'\AN\ ‘BP‘IrVIN‘ | BP%VIN | BPliVIN

; A 4

Evaluacion de
Avances de
Nuevos
Negocios

Planificacion
de Nuevos
Negocios
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Sin Redisefio

Con Redisefio

Variables de Cambio
involucradas

.z

Generacion de Nuevos Negocios

Generacion de Idea

Proceso no formal.

Por lo general las iniciativas
vienen de gerencia o desde
los duefios de la organizacién.

Principalmente, se agregan
nuevas fuentes de donde vienen
las ideas, ya que se incorpora
proceso de captacién de ideas,
los conceptos de lluvia de ideas
(ideas divergentes, a través de
actividad de brianstorming).

Todo el proceso de generacidon de
nuevos negocios es orquestado a
través de un sistema "work flow", lo
que mejora la coordinacion entre las
partes, permitiendo colaboracion,
formalizacién de reglas.

Analisis de Idea

Proceso no formal.

Las ideas eran directamente

enviadas a las dreas
comerciales, tecnolégicas y de
operacion, para ser
analizadas. Por lo general

quien encabeza o lidera la
gestidn asociada al analisis es
el drea comercial.

Se incorpora la utilizacion del
"Balanced scorecard", como un
input necesario antes del
analisis, de modo de asegurar
que la idea de negocio a analizar
estd alineada con la estrategia
de UNIRED.

Las ideas son rankeadas por un
comité de negocios.
El comité de negocios es quien
decide cuales ideas contintdan
para evaluacion y cuales quedan
hasta esta etapa.

Todo el proceso de generacion de
nuevos negocios es orquestado a
través de un sistema "work flow", lo
que mejora la coordinacion entre las
partes, permitiendo colaboracién y
formalizacién de reglas.

Permite contrastar las ideas contra una
herramienta de gestion estratégica. , Si
bien es una actividad de ldgica y
procedimiento, es de alto valor.

Evaluacion de ldea

Proceso no formal.

Las evaluaciones son
econdmicas, de factibilidad
técnica y operacional. Solo se
evallan las ideas que a juicio
de la gerencia presentan
mayor potencial.

Se mantiene el proceso de
evaluacion economica,
factibilidad  técnica y de

operacion. La diferencia, es que
sus resultados son registrados y
dados conocer al comité de
negocios.

Todo el proceso de generacion de
nuevos negocios es orquestado a
través de un sistema "work flow", lo
que mejora la coordinaciéon entre las
partes, permitiendo colaboracién y
formalizacién de reglas.

El hecho de registrar los resultados en
un sistema, permite compartir e
intercambiar la informacion,
permitiendo que el proceso se ejecute
en forma coherente.

Seleccion Nuevo Negocios

Proceso no formal.

Por lo general quien decide
qué idea realizar o no, es la
gerencia general.

Es el comité el encargado de
votar sobre las ideas vya
evaluadas. Para lo cual se utiliza
la metodologia AHP, cruzada
con el problema de optimizacién
de Knapsack.

De este proceso se obtiene las
ideas con mejores calificaciones.

Todo el proceso de generacion de
nuevos negocios es orquestado a
través de un sistema "work flow", lo
que mejora la coordinacidn entre las
partes, permitiendo colaboracion y
formalizacidn de reglas.

La toma de decisiones, sigue siendo
centralizada, pero la responsabilidad
ya no recae en una persona, sino que
es la organizacidn quien se hace cargo
de seleccionar los nuevos negocios a
realizar, con el respaldo de una
metodologia que contiene ldgicas de
negocio y légicas semi automatizadas,
en otras palabras, se incorporan
légicas de apoyo a actividades tacitas.

Tabla 21: Variables de cambio asociadas a generacion de nuevos negocios.
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Sin Redisefio

Con Redisefio

Variables de Cambio involucradas

Para dejar registro sobre el
disefio del nuevo negocios se

Para apoyar el proceso de disefio, se debe
registrar en un sistema ciertos hitos de la

(*)Todo el proceso de disefio, construccion y
puesta en producciéon de nuevos negocios es
orquestado a través de un sistema "work flow",
lo que mejora la coordinacién entre las partes,
permitiendo colaboracién y formalizacion de
reglas.

Disefio utiliza el Documento de | construccion del disefio, lo cual permite una | (**)Este nuevo mecanismo de coordinacidn
(o) Requerimientos del Negocio | trazabilidad y gestion del documento de disefio | colaborativa permite compartir e intercambiar
‘G (DREN) (DREN). informacién de manera que el proceso se
(o] ejecute en forma coherente.
(=74] Al registrar las acciones propias de la actividad
g de disefio, permite tener una mejor medicion de
desempefio y control en esta etapa.
0 Proceso no formal Ademas de consensuar la gantt, se plantea un
o o C Método para la Gestiéon de Proyectos, basado |
> > Principalmente consiste en , - . (*)
Q ) en los estdndares definidos por el Project| .,
c - armar la gantt asociada a los . . (**)
= © ‘0 | Planificacion | nuevos negocios. Gantt que es Management Institute (PMI) en el Project Al mejorar la planificacion, se pueden anticipar
2 ‘Q = € ) qu Management Body Of Knowledge (PMBOK). ) plani N, 5€ puedel P
o 9 consensuada con las distintas e g problemas o mitigar riesgos propios de un
s 9 . Para apoyar el proceso de planificacion, se ,
Q o3 dreas. : . . . proyecto de esta indole.
o £ T debe registra en un sistema ciertos hitos
o relevantes
€| § s :
o P formal Se pl Métod la Gestion de | (*
Ne) o roceso no formal. e plantea un Método para la Gestion de | (*)
'6 " g Principalmente consiste en | Proyectos, basado en los estandares definidos | (**)
[ T © | .. reuniones periddicas de | por el Project Management Institute (PMI) en el | Al tener una correcta evaluacion de avances, se
- c H Evaluacion seguimiento, de manera de | Project Management Body Of Knowledge | pueden anticipar problemas o mitigar riesgos
© :g g de revisar compromisos de la | (PMBOK). propios de un proyecto de esta indole.
2 3 o Avance gantt y administrar los riesgo | Para apoyar el proceso de evaluacién de | Al registrar las acciones propias de la actividad
o (G} propio inherentes a los | avance, se debe registra en un sistema ciertos | de evaluacion de avance, permite tener una
proyectos de esta naturaleza | hitos relevantes y realizar reuniones periddicas | mejor medicion de desempefio y control en esta
5 de seguimiento. etapa.
Construcci()ny Proceso no formal. Se plantea un Método para la Gestién de
B Administ . Principalmente consiste en | Proyectos, basado en los estandares definidos | Todo el proceso de disefio, construccion y
(7] ministracion seguir los pasos de desarrollo | por el Project Management Institute (PMl) en el | puesta en produccion de nuevos negocios es
g de una aplicacién (desarrollo - | Project Management Body Of Knowledge | orquestado a través de un sistema "work flow",
o ga- paso a produccion). | (PMBOK). lo que mejora la coordinacion entre las partes,
permitiendo colaboracién y formalizacion de
> Para apoyar el proceso de construccién vy | reglas.
c administracion, se debe registra en un sistema
:9 ciertos hitos relevantes. Ademas de un|Este nuevo mecanismo de coordinacion
(S} constante monitoreo por parte del jefe de | colaborativa permite compartir e intercambiar
g proyectos encargado. informacién de manera que el proceso se
S ejecute en forma coherente.
e
[7,)
c Al registrar las acciones propias de la actividad
(o] de construccidn y administracion, permite tener
o una mejor medicion de desempefio y control en
6 esta etapa.
cC
()
[72)
o—
Puesta en Proceso no formal. Para apoyar el proceso de puesta en
roduccién produccion, se debe registra en un sistema [ A| registrar las acciones propias de la actividad
p Principalmente se lleva a cabo | ciertos hitos relevantes. Principalmente | de puesta en produccién, permite tener una
por el drea comercial registrar toda la informacion con respecto a | mejor medicién de desempefio y control en esta
plan de marketing, de RRHH, de procesos, etc. | etapa.
Tabla 22: Variables de cambio asociadas a disefio, construccién y puesta en produccién de nuevos negocios.
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8.3 Modelamiento BPMN para procesos seleccionados

8.3.1 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Generacion de nuevos
negocios/Generacion de ideas nuevos negocios.
Al no existir un proceso formal en UNIRED, para la generacion de ideas, se

plantea el siguiente disefo.

Gerencia General (Macro 3)

Comite de Negocios

Generar Ideas Conenten
divergentes tota_lldad de Ideas
Divergentes
~

Area Comercial Nuevos
N, i

Generacion de Idea Nuevos Negocios

g

=

g Generar [deas
o) divergentes
[=]

8

o

2 Generar ldeas
§ divergentes
-

Registrar Ideas
Divergentes de

Nuevos Megocios
(Asignacion de 1D}

Cambiode Estado [Divergente]

Sistema
|
I
I
I
I
I
I

Formulario unico
por cada idea

r Fin de Generacién de ideas de
divergente Muevos Negocios

llustracion 37: Generacion de Ideas de Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)

99



La propuesta de disefio para la “Generacion de Nuevos Negocios”, parte con
la realizacién de una actividad una vez al afio (o semestral), donde las distintas
areas de UNIRED, (OPERACIONES — TECNOLOGIA y COMERCIAL), reciben
un formularios y un manual de como completar este formulario, de manera que
registren todas las ideas. Se debe hacer el énfasis, de que se esta en una etapa
de lluvia de ideas (ldeas Divergentes).

Antes de aplicar esta etapa de generacion de Ideas Divergentes a través de
una actividad de “BrainStorming”, se le explicara a la organizacién a través de
una presentacion, en que consiste la actividad y cuél es el objetivo que se
persigue. Se aprecia como una buena alternativa evaluar la entrega de premios
a las ideas que sobrevivan y se conviertan en negocios reales. Las ideas
divergentes pueden ser propuesta en grupos (no mas de tres personas) o
individualmente. En caso que las ideas sean realizadas por grupos, se
recomienda que cada participante sea de las distintas areas de la organizacién
y que a nivel jerarquico se distribuyan en forma heterogénea (ejemplo: Analista
de operaciones + Jefe Proyectos Tl + Jefe area Comercial).

Posteriormente, el area comercial centraliza estos formularios,
registrandolos en el sistema. (El area comercial centraliza, porque es quien
lidera esta actividad de “BrainStorming”). Al registra estos formularios, por cada
idea ingresada, el sistema le asociara un ID Unico, de manera de permitir su
trazabilidad a lo largo del procesos de generacion de idea, andlisis, evaluacion y
seleccion de nuevos negocios. El estado del ID es “Divergente” es esta etapa
del proceso.

Nota: La Captacion de ideas pueden ser aportadas desde la organizacion o
desde fuera de esta. En nuestro disefio solo hemos considerado las ideas

provenientes desde UNIRED.
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8.3.2 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Generacion de nuevos
negocios/Andlisis de ideas nuevos negocios.

Al no existir un proceso formal en UNIRED, para el analisis de ideas de los

nuevos negocios, se plantea el siguiente disefio.

El Balanced Scorecard,

aprobado por la gerencia

general, sirve de guia para
——— clasflicar las ideas de nuevos

negocios y cualquier proyecto

& otra indole:
Balanced
Scorecard

Gerencia General (Macro 3)

N
I
I
I
I
I
I
I
I
I
|
I
I
I

Al clasfficar y rankear las ideas divergentes.
estas se tranforman en ideas convergentes
Eiemplo: esta clasificacion puede identificar las
ideas que de sensacion se ven rentables, las
ideas con potencial o las ideas muy
"sofiadoras” inmedistamente descartartas o
darle una segunda vuelta.

Analizar las ideas
y clasificarlas
(Ranking]

Ingresar
nimero de
ideas a evaluar

Comite de Negocios

Area Comercial Nuevos
Nedocios

Analisis de Idea Nuevos Negocios

]
=
8
g
X
(=]
3
o
K]
=
g
=
b
Finde analisis de Ideas de
Registrar . i Muevos Negocios
g Clasificacién Rdeg::trar NE“.W:EFD
3 (Ranking) Eieas ol Ly Cambiode Estado (En Evaluadon
ﬁ o sin Evaluacion)

(

h 4

O

Cambio de Estado (Convergente)

llustracion 38: Analisis de Ideas Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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Nota: Es fundamental que antes de la aplicacibn de esta actividad de
“Analisis”, la alta gerencia haya realizado el Balanced Scorecard.

Estas ideas divergentes son analizadas por el comité de negocios,
compuesto por distintos integrantes de la organizacion (Gerente General,
Subgerencias y Asesor independiente), estas ideas deben ser clasificadas
("Rankeadas” de las mas importante a la menos importante). Las ideas son
analizadas con el objetivo de entender de qué forma aportan valor a UNIRED y
como afectarian las metas, indicadores y objetivos definidos para las distintas
perspectivas del Balanced Scorecard.

Por lo cual estas ideas divergentes se transforman a ideas convergentes al
momento de ser “rankeadas”. En esta fase de ideas convergentes, el ranking
otorgado por el comité de negocios debe quedar registrado en el sistema. El
sistema cambia el estado del ID a “Convergente”.

El comité de negocios debe indicar al sistema cuantas ideas de nuevos
negocios se deben evaluar, de manera que el “n” de mejores ideas segun
ranking, es un parametro que se debe entregar al sistema. Al entregar este
parametro al sistema, implica que los estados asociados a los ID de las ideas
registradas cambia. Los estados definidos son “Idea Para Evaluacion” o “ldea

Sin Evaluacion”.
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8.3.3 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Generacion de nuevos

negocios/Evaluacién de ideas nuevos negocios.

Al no existir un proceso formal en UNIRED, para la evaluacion de ideas de

los nuevos negocios, se plantea el siguiente disefio.

_
)
g
7}
=
=
E
@
£
o
w
=
U
£
2
k1)
o
"
8
]
g
=
L]
: Q
a
=
E
o
o
w  |w
2 g
b i
=] = Fin de la Evaluacignde Nuevos
T =2,
Z [ ©
w .E g Y Analisis economico Registrar puntos Preparar
g T g de las nideas, relevantes y Formularios para
=z E = > mejores del conclusiones de Aplicacion de
E 3 ranking A evaluaciones metodologia AHP
s |8
o [T
°
=
2
g
-3
'—z Analisis de
= g factivilidad
H — %! Operacional de lasn
'2 ideas mejores del
i ranking
=]
- Analisis de
k= factibilidad
2 Tecnica de las n
0
I ideas mejores del
'§ ranking
y
= |’
E Registrar
B ©< resultado de las
w Cambio de Estado (Evaluada) Evaluaciones

llustracion 39: Evaluacion de Ideas Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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Las evaluaciones deben ser realizadas desde el punto econémico, técnico y
operacional. El resultado de estas evaluaciones deben ser conocidas por el
comité de negocios. Los puntos relevantes y conclusiones de estas
evaluaciones deben quedar registrados en el sistema. Quien registra el
resultado de las evaluaciones es el area comercial. Esta actividad genera que el
sistema debe cambiar el estado asociado al ID de la idea a “ldea Evaluada”.

Es relevante que con la informacion proporcionada por las distintas
evaluaciones desde las distintas miradas de UNIRED, se estime la inversion
necesaria para ejecutar un nuevo negocio y se cuente con el dato de cuanto
presupuesto se tiene asignado para Invertir en los nuevos negocios
seleccionados. La relevancia de esta informacién es por que alimenta al
proceso posterior a la metodologia AHP (Proceso de Jerarquia Analitica) que es
la solucién al problema de optimizacién lineal Knapsack binario.

Con las ideas ya evaluadas, el area comercial debe conformar los
formularios para que el comité sanciones y califique las ideas de nuevos
negocios en base a la metodologia AHP (Proceso de Jerarquia Analitica) y la
eleccion final sujeta a restriccibn presupuestaria y maximizando las
calificaciones del grupo decisor mediante problema knapsack. Esta l6gica se

formaliza en la l6gica de negocio asociada a este punto.
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8.3.4 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Generacion de nuevos

negocios/Seleccion de nuevos negocios.

Al no existir un proceso formal en UNIRED, para la seleccion de los nuevos

negocios, se plantea el siguiente disefio.

-
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2 Muevos Negocios a - = enutaws
@ Construir negocios a
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o -
S (Dmltﬁ. de
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- Registrar Calificadones
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de Nuevo Megodio Knapsack binario Ejecucian)

llustracién 40: Seleccion de Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)
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Con las ideas ya evaluadas, el area comercial debe conformar los
formularios para que el comité sanciones y califique las ideas de nuevos
negocios en base a la metodologia AHP (Proceso de Jerarquia Analitica). Esta
l6gica se formaliza en la l6gica de negocio asociada a este punto.

El comité sanciona sobre las ideas de negocios ya evaluadas y plasma sus
calificaciones en el formulario entregado, este formulario es trasvasijado por el
area comercial al sistema. El sistema es quien procesa estos formularios
entregado un indice o valor por cada idea calificada. Este evento genera que el
sistema le asigne al estado asociado al ID de la idea evaluada, el valor de
“Calificado”.

Es necesario que el sistema se ingrese el presupuesto K, que UNIRED tiene
disponible para ejecutar los Nuevos Negocios a seleccionar y el valor de cuanto
se requiere como inversion para cada nuevo negocio evaluado.

El sistema con el valor que calculo por metodologia AHP y los valores de
presupuesto e inversién por huevo negocio evaluado, debe entregar cuales son
los nuevos negocios maximizan el valor agregado a UNIRED de la inversion a
realizar y este set de nuevos negocios seleccionado son los que deben ser
ejecutados para el periodo en curso.

Si bien el sistema sugiere cuales son los negocios que deben ser ejecutados
en base a metodologia AHP y Knapsack, finalmente quien toma la decisién de
que es lo que se ejecuta es el comité de negocios. (Por ejemplo el comité tiene
la atribucion de asignar mas presupuesto en caso que por esa restriccion un
nuevo negocio queda fuera segun algoritmo planteado.

Una vez seleccionadas los nuevos negocios a ejecutar, estas deben quedar
registradas en el sistema. Este evento implica que el estado asociado al ID
cambia a “Para Ejecucién”. Las ideas calificadas y no seleccionadas quedan

con el estado “Calificada No Seleccionada”.
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Las ideas en estado “Para Ejecucion” deben ser implementadas (Entran a la
fabrica para ser ejecutadas), siendo el area comercial los responsables de su

disefio, construccion y puesta en produccion.
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8.3.5 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccion y Puesta en
Produccién de Nuevos Negocios/Disefio del Nuevos Negocios

Hoy existe un proceso no formal de cémo realizar el disefio de los Nuevos
Negocios, a continuacion se presenta un re-disefio, donde la gran diferencia
radica, en registrar en un sistema ciertos hitos de la construccion del disefio, lo

cual permite una trazabilidad y gestion del documento de disefio.

Diseiio de Nuevos Negocios

Area Comercial Nuevos Negocios

DREM

Operaciones

Tecnalogia

Sistema

......| Registrar Data Basica
DREN

[cambio de Estado (DREN en Construccion)

O

|lcambio de Estado (DREN Aprobado/Rechazda)

Cambio de Estadio (DREN para Aprobaciores)

ambio de estado (DRENen Proveed

o)

llustracion 41: Disefio de Nuevos Negocios (Elaboracion Propia)

Del proceso de “Generacion analisis, evaluacion y seleccion de ideas de
nuevos negocios”, ya viene como input, cuales son los negocios que deben
entrar a la fabrica (Registrados en el sistema, con el estado “Para Ejecucion”).
El area comercial de Nuevos Negocios, al momento de empezar la construccion
del Documento de Requisitos de Negocios, llamado DREN, debe registrar esta
actividad en el sistema. Se debe registra la fecha de inicio de la construccion
del DREN, La fecha estimada de finalizacion del DREN antes de solicitar su

aprobacion, dejar explicitamente quien es el responsable de la construccion del
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DREN y quienes son las personas que deben validar el DREN final y sus
tiempos de respuesta asociados, adicionalmente se debe registrar las jefaturas
a asociadas a las personas que tienen responsabilidad en estos procesos, de
manera de generar los escalamientos pertinente. Este evento gatilla en el
sistema un cambio de estado asociado al ID del Nuevo Negocios, su estado es
“‘DREN en Construccion”.

El area de Nuevos Negocios de UNIRED es la responsable de la
construccion del DREN =» que debe trabajar en la conceptualizacion del
negocios y especificar el disefio del nuevo negocio, donde se describe el
Modelo de Negocio asociado, la descripcidén de los procesos claves e identificar
los requerimientos para sistemas (Tl y TELCO), infraestructura y persona
(RRHH), los cuales deben ser solicitados a la organizacion, adicionalmente se
debe describir como operara el nuevo negocios.

Una vez finalizado el DREN por el area comercial, se debe registrar en el
sistema la fecha de envio a validacion (por lo general coincide con la fecha de
término del DREN), como ya esta registrado quienes lo deben validar y cuales
son los plazos que tienen asociados a las validaciones. En caso de no cumplir
los plazos de validacion establecidos, el sistema debe escalar o reportar una
alarma a un superior jerarquico de la persona que debia revisar y entregar sus
observaciones o validacion sobre el DREN. Este evento produce un cambio de
estado a “DREN Para Aprobaciones”.

Este documento es enviado a las Areas de Operaciones y Tecnologia, las
cuales debe revisar el DREN e indicar si existen observaciones al documento o
nuevas definiciones que afecte al DREN. Si existen observaciones o nuevas
definiciones, el DREN debe modificarse por el area comercial y nuevamente ser
enviado para su revision para su aprobacion o reprobacion.

En particular se espera del area técnica entreguen mayor profundidad en las
especificaciones de sobre requerimientos TI. Del area de operaciones, se

espera observaciones sobre la factibilidad de llevar a cabo las actividades
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asignadas y si cuentan con las herramientas técnicas y recursos y capacidades
para enfrentar un nuevo negocio.

El DREN puede ser aprobado o reprobado por las Areas de Operaciones y
Tecnologia, resultado que se debe registra en el sistema.

Si el DREN es aprobado por las Areas de Operaciones y Tecnologia:

1. Tecnologia debe asignar un JEFE DE PROYECTOS TI (Se registra el
nombre del JP en el sistema) y debe entregar el requerimiento a los
proveedores Tl, de manera que se cotice (al menos 3 cotizaciones) lo
solicitado en el DREN.

2. Operaciones debe confeccionar los procedimientos de operaciéon vy el
levantamiento de riesgos asociados a la operacion y las medidas
adecuadas para afrontar futuras contingencias.

La entrega del DREN a los Proveedores, es un hito que debe quedar
registrado en el sistema, el cual debe tener asociado un plazo a cumplir para la
entrega de cotizaciones finales. Las cotizaciones deben al menos contener
precio, cubicacion de recursos para el proyecto (tiempo de construccion) y al

menos primera gantt tentativa.
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8.3.6 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccién y Puesta en
Producciéon de Nuevos Negocios/Gestion de Construccion y Puesta

en Produccién de Nuevos Negocios

No existe un proceso formal para la gestion de la construccidén y puesta en
produccion de los nuevos negocios, por lo cual se propone un disefio formal,
gue considere dentro de la gestidn, la planificacion y su control & seguimiento
(monitoreo) de los nuevos negocios asociado a su construcciéon y puesta en
produccién.

El Método para la Gestion de Proyectos planteada esta basado en los
estandares definidos por el Project Management Institute (PMI) en el Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK), que actua “de facto” como norma
internacional para la gestion de proyectos.

La siguiente figura es un esquema de la vida de un proyecto, para nuestro
caso de proyectos de nuevos negocio, las fases 1 y 2 de la Etapa
Precontractual, estan cubierta por los procesos anteriormente descritos
(Generacion de ideas analisis evaluacion & seleccién y Disefio de Nuevos

Negocios).
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Negociacion Planificacién

de ofertas del proyecto

+ |

YTIYY |

Seguimiento
y Control

[IXXTYYT YY)

llustracién 42: Fases de la vida de un Proyecto

El proceso de “Gestién de Construccion y Puesta en Produccion de Nuevos
Negocios”, se hace cargo de las fases 3, 4 y parte de la fase, indicada en la
figura. Donde la planificacion y el seguimiento y control son claves en este
proceso.

En la siguiente tabla se entregan consejos sobre los beneficios de la accion

de planificacion.

Una buena planificacion: e Es, casi condicién indispensable para el éxito de un
proyecto.

e Permite el control efectivo de las desviaciones de
calendario y costes durante la ejecucion del proyecto su
identificacién y correccién temprana.

e Es condicion necesaria para el reconocimiento de
ingresos y margenes por el método del porcentaje de
avance del proyecto.

e Fallar en la planificacion es planificar el fallo.

Objetivos de Planificar e Proporcionar a todos los interesados en el proyecto un
conocimiento preciso de cuales son los resultados a
conseguir y cual es el camino, paso a paso, para
alcanzarlos.

e Determinar qué, quién, como, cuando, con qué recursos
y a qué coste.

e Proporcionar una pauta precisa para el seguimiento y
control del proyecto que permita identificar y corregir
tempranamente las desviaciones respecto a lo planeado.
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Utilidad de Planificar:

Aumentar la predictibilidad del proyecto. Ver
anticipadamente los aspectos mas criticos del mismo
para poder establecer su tratamiento.

Establecer pautas precisas para la ejecucién del
proyecto.

Definir sistemas consistentes para el seguimiento de la
ejecucion del proyecto, el control de las desviaciones y la
informacion a los interesados en el proyecto.

La consolidacion del equipo de proyecto.

Tabla 23: Beneficios de la Planificacion
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8.3.6.1 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccion y Puesta en

Produccion de Nuevos Negocios/Gestion de Construccion y Puesta en

Produccion de Nuevos Negocios/Planificacion de Nuevos Negocios

Planificacion de Nuevos Negocios

Product Manager

Evaluacion
de Avance
NN (CC)

Planificacion
[Contruccidn

L
L

Acepty Carta
Ofgrta

S I de Gantt en
Comun)

Puesta en
Produccian
MNuevo
Negaocio

>

Planificacian
Ck?

Publicar Planificaciony
entregarla a Todos los
participantes del
proyecto e IniciarKid
Off del Proyecto

Registrar hitos
relevantes de la
planificacion

Jefe Proyectos TI

Planificacian

(Contruccion

de Gantt en
Comiin}

Proveedroes

Enviar Carta

Oferta Re-hacer Carta

Oferta

Planificacion
{Contruccion

de Gantt en
Comun)

Planificacidn Proyecto de Muevo MNegocios

Sistema

Registrar Carta
Oferta
Seleccionada

Cambio de Estado (DREN con Proveedaor Asignada)

b
Registrar

planificacion

>
A
construccio
n&
administrac
igny
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produccian
nueva
neaocio

Cambio de Estado (Planificacion Registrada)

llustracién 43: Planificacion de Nuevos Negocios

Los Proveedores reciben el DREN, documento que especifica en detalle lo

gue se requiere construir, (Mejorar el entendimiento por parte de proveedor de

gue se solicita construir). El area comercial (Product Manager), al menos debe

considerar tres propuesta de solucion en adelante “Carta Oferta”, con estas
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cotizaciones se debe proceder a la seleccion de una de ellas (Se debe definir
politicas para la seleccion de Proveedores), con la carta oferta seleccionada, se
procede a una fase de negociacion de los precios finales con el proveedor
seleccionado y las formas de pago. En algunos casos el proveedor debe
rehacer la carta.

Los datos del proveedor seleccionado y su carta oferta deben quedar
registrado en el sistema. Este evento produce un cambio de estado en el
sistema a “DREN con Proveedor Asignado”.

La Planificacién de nuevos negocios toma como input el Disefio de Nuevos
Negocios, las propuestas entregadas por los proveedores y en algunos casos
se debe incorporar los controles de cambios realizados al DREN, los cuales han
surgidos en la Evaluacion de Avances de Nuevos Negocios.

En particular el Product Manager toma como input la estrategia marketing
definida para la puesta en produccion del nuevo negocio y el mix de marketing a
utilizar. El plan y presupuesto para marketing es parte de este input, el cual

debe quedar registrado en el sistema.

Triplique el tiempo usado en la planificacion
del proyecto.

Que no sea solo una Alineacion de intereses
persona la unica que antes de que parta el
piense proyecto

Priorizacién de los Comunicacion de lo que
puntos criticos que hay va a hacer y de qué
que enfrentar puede pasar

Planifigue no hasta que este todo resuelto, sino hasta el punto
donde todo el mundo esta ya aburrido de hablar mas del tema.

llustracién 44: Consejos para la etapa de Planificacién (Curso MBE de Claudio Salvatore)
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A continuacion se debe planificar, por lo cual se toma como base lo
esquematizado en la figura. En la planificacion deben participar todos los
actores involucrados en la construccion del nuevo negocio, de forma de evitar
gue solo una persona o area planifigue sin considerar la opinién del resto. Al
participar todos los interesados en la planificacion, se alinean los intereses ante
de que se inicie el proyecto. Se priorizan los punto criticos que se deben
enfrentar y se pueden definir planes de accion a seguir en caso de que se den
ciertos escenario. Finalmente el resultado de esta planificacion es una carta
Gantt, que permite comunicar a la organizacibn de que es lo que se va a
realizar y los plazos comprometido para las actividades.

Si todos los involucrados estan de acuerdo con la planificacién, donde el
resultado en una Carta Gantt, este carta debe quedar registrada en el sistemay
el area comercial (Product Manager) debe encargase de distribuirla dentro de la
organizacion a los involucrados en la construccion del nuevo negocios. Para los
cual se recomienda partir con una reunion con todos los involucrados y
empezar con el “KickOff” del proyecto o punta pie inicial.

Si no hay conceso con la planificacion, se debe seguir planificando.
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8.3.6.2 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio Construccion y Puesta en

Produccion de Nuevos Negocios/Gestion de Construccion y Puesta en

Produccion de Nuevos Negocios/Evaluacion de Avances de Nuevos

Negocios

Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios
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llustracién 45: Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios

En la construccion y administracion de nuevos negocios, periddicamente se

realizan reuniones de seguimiento y control en base a la planificacion

realizadas, de manera de realizar acciones correctivas en caso de desvios

segun lo planificado.
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Tanto el Product Manager y Jefe de proyectos Tl tiene acceso al sistema el
cual entrega un estatus de avance de nuevo negocios en relacion a la
construccion y puesta en produccion.

Como resultado de este monitoreo, se pueden dar las siguientes
situaciones:

e Que el avance de la construccion o puesta en produccion del nuevo

negocio vaya segun lo planificado.

e Que el avance de la construccion o puesta en produccion del nuevo
negocios, deba evaluarse si es necesario intervenir por atraso en lo
proyectado.

- Se necesita una intervencion moderada, por lo cual se informan
los avances con precaucion.
- Se necesita una intervencion en forma urgente, por lo cual se

informa la decisidon de intervenir y las medidas a seguir.

Hasta este punto del proceso, las actualizaciones sobre el sistema
actualizan los hitos registrados en la planificacion. En base a estas
actualizaciones es el sistema el que debe indicar en qué estado se encuentra la
ejecucion de la construccién o puesta en produccion del nuevo negocio.

Es posible que durante la ejecucion de la construccién y puesta en
produccion del nuevo negocio, surjan nuevas definiciones o requerimientos de
nuevas funcionalidades, que se traducen en controles de cambio sobre el
DREN. Estos controles de cambio pueden impactar en los alcances de los
desarrollos. Este control de cambio puede venir tanto del area comercial de
nuevos negocios, como del proveedor, al darse cuenta que hay definiciones que
no quedaron de todo claras en el DREN. En el sistema se debe registrar la
existencia de los controles de cambio asociado a un DREN, el estado que el

sistema le asigna es “DREN Con Control de Cambio”.
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El Control de Cambio es un documento siempre asociado a un DREN, el
cual puede pasar por los siguientes estados (En Definiciones — Aprobado —
Rechazado — Cotizado — Cotizado Liberado).

Es importante que estas actualizaciones al DREN sean enviados a las Areas
de Operaciones y Tecnologia. Esta iteracion se produce solo hasta que el
DREN con sus modificaciones es formalmente validado por la organizacion
(Control de Cambio en estado Aprobado).

Es el jefe de proyectos quien revisa el requerimiento adicional y lo envia a
cotizacién por parte del proveedor. Siempre es el &rea comercial quien autoriza
si el control de cambio aplica (Control de Cambio en estado Cotizado Liberado).

Si el control de cambio es autorizado (Estado Cotizado Liberado), es el jefe
de proyecto la persona que debe coordinar las acciones necesarias para
considerar el control de cambio y cuantificar de qué manera afecta al desarrollo
del nuevo negocio en general.

Por consenso quien tiene la atribucion de hacer modificaciones en la
planificacion es el Jefe de Proyectos TI, por lo cual todo avance o retraso en el
proyecto debe quedar registrado en el sistema. En caso de re-planificacion, se
definen las acciones a seguir en conjunto, pero quien autoriza finalmente es el

Product Manager.
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8.3.7 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio y Construccion de Nuevos
Negocios/Construccion de Nuevos Negocios.

El proceso de “Construccion de nuevos negocios”, se hace cargo de la fase
5y 6, del ciclo de vida de un proyecto, indicada en la figura. Si bien en la fase 5
se realiza el seguimiento y control, la forma de como se realiza se abord6 en la

macro anterior.

Etapa Contractual

Fase 5

Ejecucion
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Seguimiento
y Control

Cierre -0

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
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.
.
.
.
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.
.
.
.
.
.
L
.
.
.

llustracién 46: Fases de la vida de un Proyecto
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llustracién 47: Construccion de Nuevos Negocios

Desde Gestibn de Construccion y puesta en Produccion de Nuevos
Negocios, en particular de planificacion de nuevos negocios, se recibe como
input la planificacion acordada para el proyecto de negocio a ejecutar. Por lo
cual es Rol principal del Jefe de Proyectos Tl y en menor grado del Product
Manager es realizar el seguimiento de las actividades definidas en la
planificacion (Gantt consensuada por las partes involucradas en la construccion
y puesta en produccion del nuevo negocio).

La idea que el sistema sirva de panel de control y facilitador de la
visualizacion para un correcto seguimiento de la construccion y puesta en
produccion de los nuevos negocios.

La mision fundamental del Jefe de Proyectos TI UNIRED, es que el

proveedor cumpla con la planificacion de sus actividades comprometidas y
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gestionar por el lado de UNIRED, todo lo necesario que necesite el Proveedor.
El Proveedor debe comenzar con el desarrollo y luego probar unitariamente
cada una de las componentes que ha desarrollado, una vez que se tiene la
certeza del correcto funcionamiento de las componentes, se procede a la
integracion de estas. Con la correcta integracién se procede al QA propio del
proveedor y si todo esta en orden se entrega una version de la aplicacion, de
manera que el QA de UNIRED, realice sus pruebas. En caso de rechazo por
parte del QA UNIRED, se entrega un completo informe al Jefe de Proyecto TI
UNIRED, quien debe gestionar con el proveedor las modificaciones necesarias
para corregir los errores detectados. Si el QA UNIRED aprueba la aplicacion,
esta queda en condiciones de pasar a produccion.

NOTA: El QA UNIRED, incluye las pruebas funcionales realizadas por el
area comercial (Product Manager).

8.3.8 Macroprocesos UNIRED/Macro2/Disefio y Construccion de Nuevos
Negocios/Puesta en Produccion del Nuevo Negocio
El proceso de “Puesta en Produccién del Nuevo Negocio”, es una actividad
gue podria realizarse en paralelo a la construccién del nuevo negocio, ya que
reutiliza mucha de las definiciones tomadas en los procesos anteriores.
En este proceso tomamos como base la metodologia de la construccién de
un Plan de Marketing y en particular:
e Marketing mix (Producto — Precio - Plaza — Promocién — Personas —
Procesos).
e Seleccién de estrategia.
e Realizacién de planes y presupuesto.

e Control del Plan de Marketing.
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llustracién 48: Puesta en Produccién de Nuevos Negocios

Para el proceso de lanzamiento del nuevo negocio, la funcion del Product
Manager el fundamental, ya que debe definir la estrategia a seguir, basandose
en el ciclo de vida del proyecto y si pretende ser lider, retador o seguidor,
ademas debe definir como combina los elementos basicos del marketing

(Producto — Precio — Plaza — Promocion — Personas — Procesos) orientado a la
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industria de los servicios. Estas definiciones deben quedar registradas en el

sistema en la planificacion de los nuevos negocios.

El resultado de las definiciones resultantes son input para:

El area de ingenieria de proceso, quienes son los encargados de
levantar todos los procesos asociados y documentar los manuales
operativos a utilizar. Los procesos resultantes sirven de input a la
determinacién de presupuesto y definicion del RRHH a necesitar para
la operacion del nuevo negocio.

El area de RRHH de SMU, quienes deben determinar si es necesario
contratar personal o no y son los responsables de la gestién del
cambio y capacitacion. Esta area genera un input para el presupuesto
que debe realizar el area comercial (gasto de sueldos,
capacitaciones).

El area de Marketing de SMU, quienes son tomadores de pedidos, en
relacion a la promocion de los nuevos negocios (material grafico,
audiovisual, etc). Esta area genera un input para el presupuesto que

debe realizar el &rea comercial (Gastos de campafia).

El Product Manager, con la informacién recolectadas de otras &reas de la

organizacién y en base a la estrategia definida y el mix de marketing a utilizar,

debe definir el plan y presupuesto para marketing, antes de autorizar su

ejecucion y posterior seguimiento y control. ElI plan y presupuesto debe quedar

registrado en el sistema.

Una de las actividades que debe realizar el Product Manager es la de

controlar la correcta ejecucion del plan de marketing y registrar sus avances y

gastos en el sistema, por lo cual existe una conexion con el proceso de

Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios.

Por lo general previo al paso a produccion se empiezan a ejecutar las

primeras actividades definidas.
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8.4 Ldbgicas de negocio asociado a los procesos que compone

la Macro 2 de Desarrollo de Nuevos Negocios de UNIRED

A continuacion se explicara las légicas de negocios asociada a los procesos
descritos que componen la macro 2.

MacroprocesosUNIRED/Macro2/Generacion de Nuevos Negocios:

e Generacién de ideas Nuevos Negocios
¢ Andlisis de Ideas de Nuevos Negocios
e Evaluacién de Ideas de Nuevos Negocios
e Seleccion de los Nuevos Negocios.
¢ Innovacion de Nuevos Negocios. (No abordado)
(*) MacroprocesosUNIRED/Macro2/Gestién Disefio y Construccion Nuevos

Negocios
e Desarrollo de metodologias de gestion de nuevos negocios

¢ Desarrollo de plan de nuevos negocios
e Evaluacién de avances de nuevos negocios
e Evaluacién de resultados de nuevos negocios
(*) No se trabaja este subproceso, ya que se tomé la decision de
incorporarlo en el siguiente subproceso de la macro 2, en particular lo que
refiere a desarrollar la planificacion y la evaluacion de los avances de los
nuevos negocios.

MacroprocesosUNIRED/Macro2/Disefio  Construccibn vy Puesta en

Produccién de Nuevos Negocios

e Diseflo de Nuevos Negocios.
e Gestion de Construccion y Puesta en Produccion de Nuevos
Negocios.
- Planificacion de Nuevos Negocios.
- Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios.

- Evaluacion de resultados de Nuevos Negocios. (No abordado)
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e Construccion de Nuevos Negocios.

e Puesta en Produccion de Nuevos Negocios.

8.4.1 Lébgica de Negocio de Generacion de ideas andlisis evaluacion y

seleccién de los nuevos negocios

8.4.1.1 Ontologia o Modelo Semantico

Basados en definicion declarativa de ontologia propuesta por Gruber y
extendida por Studer, la describe como “una especificacion explicita y formal
sobre una conceptualizaciéon compartida”. La interpretacién de esta definicion es
que las ontologias definen conceptos y relaciones de algun dominio, de forma
compartida y consensuada; Yy que esta conceptualizacion debe ser
representada de una manera formal, legible y utilizable. (Nota: Definicion
extraida de Tesis de MBE, de Cristian Andrade Martinez).

Bajo la definicion anterior, la ontologia o modelos semanticos, permitiria
ordenar el mundo en términos de como insertar dentro de UNIRED un lenguaje
comun de como ordenar la seleccion de proyectos de nuevos negocios Yy
mediante este nuevo lenguaje permitir descubrir oportunidades para mejorar el
analisis de las propuestas de nuevos negocios.

Principalmente cuando nos referimos a modelo semanticos es la
transcripcion de las experiencias de personas de la organizacion, revision de
bibliégrafia, opinion de expertos a “politicas de la organizacion” sobre con qué
criterios se selecciona un nuevo negocios a realizar o cudles no. Estos criterios
deben ser uniformes, conocidos por la organizacién y estructurados.

La propuesta de este trabajo de tesis, es hacer convivir y fusionar dos
modelos. Esto implica que el comité de negocios maneje y entienda la
diferenciacion de proyectos de negocios y utilizando el Balanced Scorecard

identifique de qué manera el nuevo negocio aporta valor a UNIRED.
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Modelo Seméntico 1: Diferenciacion de Proyectos de Negocios (Base-
Competitivo-Diferenciador)

Actualmente no existe un proceso formal para la seleccion de nuevos
negocios, esto implica que tampoco existen criterios asociados a la eleccidén de
un nuevo negocio sobre otro. Hoy el Unico criterio valido dentro de la
organizacion es, la evaluacién econémica.

Este modelo es el resultado de principalmente de la transcripcion de las
experiencias de personas en las organizacion, revision de bibliografia, opinion
de expertos sobre proyectos de negocios con Tecnologia de la informacion y
como se fijan criterios para selecciona un proyecto de negocio a realizar o
cudles no. Estos criterios deben ser uniformes, conocidos por la organizacion y
estructurados.

Por lo cual es importante que el comité de negocio, entienda que los
proyectos de negocios, se pueden dividir en:

e Proyectos higiénicos o de base: Son proyectos de andamiaje que dan
soporte a los distintos servicios, sin los cuales no se podria ofrecer el
“‘desde” o lo minimo requerido con lo cual se debe cumplir para
entregar la oferta de valor.

e Proyectos competitivos: Son del tipo de proyectos que nos permiten
igualarnos con nuestros competidores directos.

e Proyectos diferenciadores: Son del tipo de proyectos que nos
permiten diferenciarnos de nuestra competencia, logrando ventajas
competitivas sustentables en el tiempo.

El fin de esta distincion, es que el comité puede entender de mejor manera

como clasificar una idea de negocios.
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Oferta de Valor UNIRED

Diferenciacién
Nuevos Servicios

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

Competitivo
Abrir nuevos canales — Potenciar
canales existentes

Proyectos (H-C-D)

Higiénica o Base
Lo minimo con lo que se debe cumplir
100% disponibilidad de Kiosco — Egresos -

Recuadacion ﬂ

Delegados Delegados
Operaciones Comercial

Tecnologia Nuevos Negocios
llustracién 49: Forma de clasificar proyectos

Por lo general el area de nuevos negocios se mueve dentro de los proyectos
de diferenciacion y competitividad, pero lo anterior no implica que de vez en
cuando, se necesiten proyectos de base o de higiene.

Adicionalmente los proyectos de diferenciacion y competitividad los
podemos agrupar en proyectos de aporte estratégico y economico. En la
siguiente tabla se entrega logica simple de realizacion de los proyectos de
diferenciacion y competitividad tomando como variable, si el proyecto aporta

estratégicamente y/o econdbmicamente.

Proyectos de
diferenciacion y competitividad | Estratégicos | Econédmico | Decision
Proyecto N° (i) OK OK Se realiza
Decisidn de realizarlo es
Proyecto N° (i+1) OK NOK estrictamente politico
Decisidn de realizarlo es
Proyecto N° (i+2) NOK OK estrictamente politico
Proyecto N° (i+3) NOK NOK No se realiza

Tabla 24: Simplificacién de la seleccion de un Proyecto
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Modelo Semantico 2: Utilizacién de Balanced ScoreCard por Comité de
negocio

Previo a la generacion de idea, es necesario contar con el Balanced
Scorecard, realizado por la alta administracion de UNIRED.

Como input principal del BSC, permite expresar la estrategia de negocio en
objetivos e indicadores organizado en las cuatro perspectivas basicas.

Recordando que la estrategia a definida a seguir por UNIRED es: Mejor

Producto por Diferenciacion.

Lock-In Sistémico

Cliente Final:

BEI]Q Costo:
Libre de costo para
el Cliente Final

— 5 Mejor Producto
Solucién Total al

H Redefinir la Relacién con
Cliente ol Chonts Amplia Red para legar al cliente final
Servicios faciles, rapidos y seguros

La mejor experiencia de los
usuarios (Cliente Final).

llustracién 50: Modelo Delta HAX de cara al Cliente Interno

Perspectiva financiera o Crecer con rentabilidad sustentable:

- Incrementar y consolidar
participacion de mercado.

- Mejorar costos unitarios de
produccion.

e Gestionar eficientemente los activos.
- Mejorar rentabilidad
econdémica.
- Bajar costos financieros.

Perspectiva clientes e Reconocimiento de los clientes

- Incrementar grado
satisfaccion clientes.

- Incrementar volumen
negocios ganados en
competencia con otros.
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Perspectiva procesos internos

Excelencia operacional
- Mejorar ciclo entrega.

- Optimizar gestion de
operaciones en cuanto a uso
recursos.

Fortalecimiento del negocio
- Mejorar y afianzar relacién
con proveedores.
- Crecimiento sustentable con

buena imagen de
responsabilidad  social vy
ambiental.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Mejorar competencias en el manejo
de procesos.

Mejorar confianza y clima laboral.
Crear conciencia y compromiso con la
Visién.

Tabla 25: Las cuatro perspectivas de un BSC

Con el BSC, ya construidos y con los objetivos, indicadores (métricas),

metas e iniciativas ya definidas para las distintas perspectivas, el comité de

negocios cuenta con una herramienta que sirve de guia para la organizacion.

Por lo cual las ideas generadas se pueden filtrar contra el BCS, de manera

de tener una primera aproximacion, de como estas ideas de negocios aportan

valor a la organizacién y como se alinean con la estrategia definida.

Es posible que dentro de las iniciativas registradas en el BSC, se repitan con

algunas ideas de negocios propuestas 0 sean muy parecidas.
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8.4.1.2 Evaluacion técnico-econdémico-operacional de las ideas seleccionadas

Las ideas seleccionadas por el comité deben ser evalian por los
conocimientos y habilidades de las distintas areas de la organizacion
(Comercial — Tecnologia — Operacional).

De esta evaluacion deben salir conclusiones como:

* Indicadores econdmicos (VPN, TIR, ROI) para cada idea de nuevo
negocio.

* Facilidades de puesta en produccién y operativas.

* Dependencia de Proveedores.

* Nivel de Inversion por cada nuevo negocio.

8.4.1.3 Metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process - Proceso de Jerarquia

Analitica)

Es un método de andlisis multicriterio para problemas discretos que divide o
jerarquiza el problema de decision en criterios y subcriterios.

Paso N° 1: Estructurar el problema como una jerarquia :

En primer lugar se define el problema. Para esto hay que dividirlo en tres
partes: objetivo, criterios y alternativas. El objetivo es la decision que se ha de
tomar. Los criterios representan los factores que afectan a la preferencia o
deseabilidad de una alternativa. Pueden estar compuestos por otros criterios o
subcriterios. Las alternativas son las posibles opciones o acciones de las que se
dispone y de las cuales se intenta elegir una o varias. Una alternativa puede ser
cualquier entidad relevante en un grupo de interés, en nuestro caso nuevos
negocios.

e Nivel Superior (Nivel 0) o punto de convergencia = Solo tiene un
elemento, el cual es objetivo general.

e Los siguientes niveles pueden tener varios elementos cada uno.
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e Los criterios y subcriterios deben ser independientes y su importancia
relativa no debe depender de los elementos en el siguiente nivel

inferior de jerarquia.

Nivel 0 Objetivo General

Nivel 1

Nivel 2

Nivel de
Alternativas

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

llustracién 51: Ejemplo de Arbol Jerarquico de Decision

Para el caso de nuestro proyecto, el Objetivo General definido es
“Seleccionar Nuevos Negocios para su Ejecucion”.

Los criterios que se define para la UNIRED a la hora de realizar un Nuevo
Negocio, son del tipo Econémico - Financiero, Técnico — Operacional y de
cumplimiento de metas como por ejemplo “posicionamiento” que la organizacion
quiere conseguir en el mercado, etc. Es fundamental que los criterios que se
definan, estén alineados con las lineas estratégicas de la organizacion. Los

criterios pueden cambiar segun momento de la vida de la organizacion.
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Para una primera aproximacion, los criterios seleccionados corresponden al

Nivel 1 y se ordenaron de mayor a menor importancia a criterio del autor:

1.
2.

VPN =>» Dato obtenido de la Evaluacion Econémica.
Cumplimiento de Metas = Este Criterio lo abriremos en Subcriterios.

i. Posicionamiento =» Dato obtenido de la apreciacion del comité de
negocios. ¢Servicio Innovador?, ¢Servicio Higiénico? o ¢Servicio para
competir?.

ii. Participacion de Mercado =» Dato obtenido de la apreciacion del
comité de negocios y de la Evaluacion Economica.

Grado de Alineacion =» Es el grado de alineacion que se observa en el Nuevo
Negocios, con la estrategia de definida por UNIRED. Se obtiene al cruzar las ideas del
Nuevo Negocio con el BSC, de manera de dimensionar el valor potencial que aportan a
UNIRED estas nuevas iniciativas). Existe la posibilidad que estas iniciativas ya estén
contempladas dentro del BSC, lo que implica alineacién al 100%.

Retorno de lainversién (ROI) = Dato obtenido de la Evaluacién Econémica.
Factibilidad de Puesta en Produccion del Servicio = Dato obtenido de la Evaluacién
Técnica- Operacional.

Dependencia de los Plazos de Entrega de Proveedores = Dato obtenido de la
Evaluacion Técnica- Operacional.

TIR =» Dato obtenido de la Evaluacién Econdmica.

La metodologia nos indica que debe elegirse la cantidad de niveles usados

de modo que represente con eficacia el problema que se enfrenta. El orden de

los niveles debe reflejar una relacién causal l6gica entre los niveles adyacentes.

Debe elegirse la cantidad de criterios en un nivel particular, de modo que

describan el nivel en un detalle adecuado, pero no debe producirse una

complejidad innecesaria.
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Las alternativas en nuestro caso corresponden a los Nuevos Negocios

(NN), (Ejemplo: 5 Nuevos Negocios).

Nuevos Negocios

Criterios NN 1 NN 2 NN 3 NN 4 NN 5

VPN

Cumplimiento metas

Posicionamiento

Participacidon de Mercado

Grado de Alineacion

ROI

Factibilidad Puesta Produccion

Dependencia Proveedores

TIR

Tabla 26: Matriz de Calificaciones

Paso N° 2: Establecimiento de las prioridades entre criterios vy

subcriterios (Peso relativo de los criterios)

Se deben comparar pares de criterios o subcriterios de un nivel, diciendo
cuanto es mas importante uno en relacién al otro respecto al nivel superior que
comparten.

Una opcion dada por Thomas L. Saaty: Las respuestas adoptan un valor de
1 a 9 y su reciproco. Para representar acuerdo equitativos entre las

preferencias se usan nimeros impares.
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Interpretacion de valor de la matriz de pares Mij

Criterio i es ...Que criterio j #

Igualmente Importante 1

Apenas mas importante

Bastante mds importante

Mucho mas importante

0| N| »nn| W

Absolutamente mds importante

Tabla 27: Valoracién de Criterioso Escala Verbal

La valoracién de criterios o escala verbal establece un consenso que evita
gue los expertos o los participantes en la evaluacion pierdan tiempo discutiendo
sobre el grado de diferencia entre los criterios utilizados.

A la tabla se pueden extrapolar valores intermedios a conveniencia. Esta
escala semantica se utiliza para calcular los pesos de los criterios, que se
organizan en la matriz que se muestra a continuacion, asignado valores para el

nivel 1y 2 respectivamente.

Nivel 1
M j
i VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacidn |ROI Factibilidad Puesta Produccién |Dependencia de Proveedores|TIR

VPN 1 2 3 5 6 7 9
Cumplimiento metas 1/2 1 2 3 5 6 7
Grado de Alineacién 1/3 1/2 1 2 3 5 6
ROI 1/5 1/3 1/2 1 2 3 5
Factibilidad Puesta Produccién 1/6 1/5 1/3 1/2 1 2 3
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 1 2
TIR 1/9 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 1

Tabla 28: Matriz de Valoracion por pares de Criterios (Nivel 1)

Como los criterio ya se ordenaron de mayor a menor, como ejemplo
tomemos VPN versus TIR, de la matriz se lee que el criterio VPN es
absolutamente mas importante que TIR = El valor asignado es 9.

Nota: La diagonal de la matriz sélo tiene como valor la unidad, no haria falta
calcular todos los valores de la matriz. Sélo es necesario calcular una mitad de

la matriz, ya sea la parte superior a la diagonal o la inferior.
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1.
2.

Nivel 2

M J
i Posicionamiento |Participacién de Mercado
Posicionamiento 1 2
Participaciéon de Mercado 2 1

Tabla 29: Matriz de Valoracion por pares de subcriterios (Nivel 2)

Método aproximado para el célculo del vector principal:

principal.

Normalizar por columnas.

criterios o subcriterios.

De cada columna se suman todas sus celdas.

Obtener el valor promedio de los valores de cada fila = vector

El vector principal reporta las ponderaciones de prioridad p de los

Nivel 1
M j
i VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacién |ROI Factibilidad Puesta Produccién [Dependencia de Proveedores|TIR

VPN 1 2 3 5 6 7 9
Cumplimiento metas 1/2 1 2 3 5 6

Grado de Alineacién 1/3 1/2 1 2 3 5 6
ROI 1/5 1/3 1/2 1 2 3 5
Factibilidad Puesta Produccién 1/6 1/5 1/3 1/2 1 2 3
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 1 2
Cumplimiento metas 1/9 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 1
Suma Columna 2,454 4,343 7,200| 12,033 17,833 24,500] 33,000

Tabla 30: Calculo vector ponderacion (Paso 1)

Luego se conforma una matriz donde cada celda es dividida por el resultado

de la suma de las celdas de la columna.

Nivel 1
M j
i VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacién |ROI Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia de Proveedores|TIR

VPN 0,408 0,461 0,417| 0,416 0,336 0,286| 0,273
Cumplimiento metas 0,204 0,230 0,278| 0,249 0,280 0,245| 0,212
Grado de Alineacidn 0,136 0,115 0,139| 0,166 0,168 0,204| 0,182
ROI 0,082 0,077 0,069| 0,083 0,112 0,122| 0,152
Factibilidad Puesta Produccién 0,068 0,046 0,046| 0,042 0,056 0,082 0,091
Dependencia de Proveedores 0,058 0,038 0,028| 0,028 0,028 0,041| 0,061
TIR 0,045 0,033 0,023| 0,017 0,019 0,020| 0,030
Suma columa 1,000 1,000 1,000| 1,000 1,000 1,000| 1,000

Tabla 31: Calculo vector ponderacion (Paso 2)
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Posteriormente se suman todas las celdas de esta matriz en direccion de la

fila.

Suma fila
2,595
1,698
1,110
0,697
0,430
0,282
0,187

Tabla 32: Calculo vector ponderacion (Paso 3)

Este resultado obtenido en cada celda, es divido por la cantidad de filas o
columnas de la matriz, en nuestro caso 7. De esta forma se obtiene le vector

ponderacién normalizado.

Vector poderacién
0,371
0,243
0,159
0,100
0,061
0,040
0,027

Tabla 33: Calculo vector ponderacion (Paso 4)

Paso N° 3: Comprobar consistencia de juicios

Para calcular el ratio de consistencia, tenemos el dato de la dimensién de la
matriz de valoracion de pares es n=7.

De la tabla de indice de consistencia aleatoria

n 1 2 3 4 5 6 7
(1A) 0 0 0,525 0,882 1,115 1,252 1,341

IA (n=7) & 1,341
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Sabemos que:
Kppax =W * B
Avax - ES €l maximo valor propio de la matriz de comparaciones a pares
W  : Es el vector de pesos que ya obtuvimos.
B : Es una matriz fila, correspondiente a la suma de los elementos de

cada columna de la matriz de valoracion de pares.

W > Vector poderacion

0,371

0,243

0,159

0,100

0,061

0,040

0,027

M i
i VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacion |ROI Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia de Proveedores|TIR

VPN 1 2 3 5 6 7 9
Cumplimiento metas 1/2] 1 2] 3 5 6 7
Grado de Alineacion 1/3 1/2 1] 2 3 5 6
ROI 1/5 1/3 1/2 1 2 3 5
Factibilidad Puesta Produccién 1/6 1/5 1/3 1/2 1 2 3
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6) 1/5 1/3 1/2 1 2
Cumplimiento metas 1/9 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 1
Suma Columna 2,454 4,343 7,200| 12,033 17,833 24,500| 33,000

Kypax =W * B =7,27
El indice de consistencias se calcula segun:
IC = Amax —
n—1

n

IC= (7,27 — 7)/(7-1)=(0,27/6)= 0,045.
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El ratio de consistencia RC=IC/IA = RC= 0,045/1,341 = 0,00336. = RC es

menor o igual a 0,1, por lo tanto la matriz de valoracion de criterios se considera

consistente y el vector de pesos obtenido se admite como valido.

Paso N° 4: Establecimiento de las prioridades locales entre los
subcriterios

De la misma forma se procede para el nivel 2.

Nivel 2
M J
i Posicionamiento | Participacidon de Mercado | Ponderacion

Posicionamiento 1 2 0,67
Participacién de Mercado 1/2 1 0,33
Suma 1,50 3 1

Tabla 34: Calculo vector ponderacion para subcriterios

Determinacion de ponderaciones de cada subcriterio con respecto al criterio

anterior.

Paso N° 5: Establecimiento de las prioridades locales entre alternativas

(Matriz de Valoracion de las alternativas

consecuencias de las alternativas (Nuevos Negocios).

Para cada criterio de Uultimo nive

| se hace una valoracion de

las

Criterios

Nuevo Negocio

VPN

Cumplimiento metas Grado de Alineacién

ROI |Factibilidad Puesta Produccion

Dependencia Proveedores

TIR

NN 1

NN 2

NN 3

Zij

NN 4

NN 5

Tabla 35: Matriz de Calificaciones
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Zij: Nota para el Criterio j, sobre el Nuevo Negocio i. (1<=Zij<=7).

Se normalizan los valores Zij a valores aij tal que para cada criterio j (n es el
namero de alternativas):
Como en el nivel 2; Cumplimiento de metas se descompone de la siguiente

manera:

Cumplimiento de Metas

Nuevo Negocio | POsicionamiento | Participacion de mercado

NN 1

NN 2

NN 3

NN 4

NN 5

Tabla 36: Matriz de Calificaciones para subcriterio

En ambas matrices utilizaremos una escala de evaluacién de 1 a 7 (Escala
conocida por el comité de negocios), posteriormente en la matriz principal se
normalizara. EI comité de negocios califica los nuevos negocios evaluando el
criterio del nivel 2. Matriz que se multiplica por la ponderacion obtenida para el
nivel 2.

Nota: Un formulario similar a los registrados en las tablas anterior sera
entregado al comité de negocios (un formulario por cada integrante del comité),
de manera que estos califiguen los nuevos negocios en cada criterio y

subcriterio segun corresponda.
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Cumplimiento de Metas
Nuevo Negocio |Posicionamiento | Participacion de mercado Cumplimiento de Metas
NN 1 3%(0,67) 5*%(0,33) 3,66
NN 2 4%(0,67) 6*(0,33) 4,66
NN 3 5%(0,67) 7*(0,33) 5,66
NN 4 3*(0,67) 5*%(0,33) 3,66
NN 5 3%(0,67) 3%(0,33) 3

Tabla 37: Matriz de Calificaciones para subcriterios con notas

Las notas obtenidas para el criterio Cumplimiento de metas, se trasvasijan a

la matriz que contiene los criterios del nivel 1. Adicionalmente el comité califica

los nuevos negocios en base a los criterios del nivel 1.

Criterios
Nuevo Negocio | VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacion [ROl  |Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia Proveedores |TIR
NN 1 4 3,66 5 4 5 3l 3
NN 2 5 4,66 4 4 4 3l 4
NN 3 6 5,66 6 5 5 4 3
NN 4 4 4,66 5 4 3 3| 4
NN 5 4 3 3 3 3 4 3
SUMA 23 21,64 23 20 20 17 17
Tabla 38: Matriz de Calificaciones para criterios con nota
Normalizando la matriz con las calificaciones de los nuevos negocios por
criterios de nivel 1.
NORMALIZANDO
Nuevo Negocio | VPN Cumplimiento metas Grado de Alineacién |ROI  |Factibilidad Puesta Producciéon |Dependencia Proveedores |TIR
NN 1 0,174 0,169131238 0,217| 0,200 0,250 0,176/0,176
NN 2 0,217 0,215341959 0,174| 0,200 0,200 0,176/ 0,235
NN 3 0,261 0,26155268 0,261] 0,250 0,250 0,235/0,176
NN 4 0,174 0,215341959 0,217| 0,200 0,150 0,176/ 0,235
NN 5 0,174 0,138632163 0,130| 0,150 0,150 0,235/0,176
SUMA 1,000 1,000 [ 1,000 1,000] 1,000 1,000] 1,000|

Tabla 39: Matriz normalizada de Calificaciones

La matriz anterior se debe multiplicar por el vector de ponderacion de los

criterios de nivel 1.
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Paso N° 6: Establecimiento de las prioridades totales asociadas a cada

alternativa.

Ponderacién

[ 037]

0,243

[ 0,159

0,100]

0,061

0,040]0,027|

Nuevo Negocio

VPN

Cumplimiento metas

Grado de Alineacion

ROI

Factibilidad Puesta Produccion

Dependencia Proveedores

TIR

Suma

NN 1

0,064

0,041038319

0,034

0,020

0,015

0,007

0,005

0,187

NN 2

0,081

0,052250974

0,028

0,020

0,012

0,007

0,006

0,206

NN 3

0,097

0,063463629

0,041

0,025

0,015

0,009

0,005

0,256

NN 4

0,064

0,052250974

0,034

0,020

0,009

0,007

0,006

0,194

NN 5

0,064

0,033637966

0,021

0,015

0,009

0,009

0,005

0,157

Tabla 40: Vector de preferencia de cada alternativa con respecto al objetivo

En nuestro ejemplo, solo estamos considerando la calificacion entregado por

un solo miembro del comité, donde si elegimos los mejores 3 resultados, los

nuevos negocios seleccionados para su ejecucion seran el 3, 2y 4.

Se plantea la variante de seleccionar los proyectos mezclando lo que aporta

AHP con las calificaciones, pero sujeto a la restriccidn presupuestaria que

incorpora el problema de optimizacion lineal de Knapsack binario.

En la practica por cada miembro del comité, implicara una calificacion final

por cada negocio. Por ejemplo si solo fueran tres miembros del comité el

resultado final se veria resumido de la siguiente manera.

Miembros del Comité de Negocios

Calificacion | Calificacién | Calificacion | Calificacion
Nuevo Negocio [Usuario 1 |Usuario 2 |Usuario 3 |final
NN 1 0,177 0,167 0,143 0,487
NN 2 0,194 0,231 0,251 0,676
NN 3 0,241 0,285 0,227 0,753
NN 4 0,199 0,192 0,224 0,615
NN 5 0,189 0,125 0,155 0,469

Tabla 41: Resumen de Calificaciones por cada miembro del comité asociado a cada negocio
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8.4.1.4 Problema de optimizacion lineal Knapsack binario

De la aplicacion de la metodologia AHP, se obtiene calificaciones para cada
nuevo negocio evaluado.

Se propone utilizar este problema de optimizacion pero aplicado a la
seleccion final de los nuevos negocios que deben ser ejecutados. Su utilizacion
se debe porque se hace cargo de la restriccion presupuestaria.

UNIRED posee para el afio (periodo) en curso un presupuesto destinado
para invertir en nuevos negocios, este presupuesto es K.

Existe un conjunto N={1,....... n}, de nuevos negocios ya evaluados.

El Nuevo Negocio j pertenece a N y producto de la evaluacion realizada, se
sabe que necesita de una inversién Qj, para poder ejecutar dicho nuevo

negocio.
En nuestro caso y por la metodologia AHP, que nos entrega calificaciones

por cada j nuevo negocios calificado por el comité de negocios. Esta calificacion
asociada a cada j nuevo negocio, llamaremos []j.

Por lo cual se debe decidir el conjunto o set de nuevos negocios que debe
construir la fabrica, de manera de maximizar el valor agregado que significa
invertir en realizar los nuevos negocios seleccionados a construir, en otra
palabras se maximiza las calificaciones realizadas por el comité decisor en base
a metodologia AHP, sujeto a la restriccion de presupuestos de UNIRED.

Variables de Decision:

Xj =1 Si se invierte en el nuevo negocio j.

Xj =0..e.ee... Si NO se invierte en el nuevo negocio j.
Restricciones:

Se debe respetar el presupuesto de inversion de UNIRED, destinado a

nuevos HGQOCiOS.
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z aj *xj < K

j pertece a N

Naturaleza de las variables:

Xj pertenece {1,....... n}, para todo j pertenece a N.

Funcién Obijetivo:

Max z = Z Tj * Xj

j pertenece a N

Del proceso de Evaluacién de ideas de nuevos negocios, tengo la
inversién estimada por cada j nuevo negocio y de la planificacion estratégica
obtengo el presupuesto K de UNIRED.

Para ejemplificar utilizaremos las calificaciones obtenidas de la tabla 41,

asumiremos que UNIRED tiene en presupuesto K=110.

i | Nuevos Negocios Calificacién FINAL AHP(Ij) K
1{NN_1 0,487 110
2| NN_2 0,676 110
3/NN_3 0,753 110
41 NN_4 0,615 110
5/NN_5 0,469 110

Tabla 42: Calificaciones obtenidas por el comité para cada nuevo negocio.
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Si solo se aplicara AHP, y se toma como criterio de seleccion elegir a los
tres mejores calificados, los nuevos negocios a ejecutar serian el 3,4y 2.

Ranking
i | Nuevos Negocios Calificacion FINAL AHP(Ij) K AHP
1INN_1 0,487 110 4
2[NN_2 0,676 110 2
3|NN_3 0,753 110 1
4 NN_4 0,615 110 3
5[NN_5 0,469 110 5

Tabla 43: Nuevos Negocios seleccionados a ejecutar (solo AHP).

Para la resolucion del problema de optimizacion de Knapsack,
utilizaremos la heuristica tipo greedy, que se caracteriza por utilizar los datos
disponibles del problema para construir paso a paso una solucion. Para lo cual
se necesita adicionalmente la inversion asociada a cada nuevo negocio, las

calificaciones que aporta la metodologia AHP vy la restriccion de presupuesto K.

i | Nuevos Negocios Calificacion FINAL AHP(Fj) K Inversién (aj)

1|{NN_1 0,487 110 40
2| NN_2 0,676 110 30
3[NN_3 0,753 110 50
4|NN_4 0,615 110 20
5[NN_5 0,469 110 30

Tabla 44: Datos necesarios para resolver problema de optimizacion de Knapsack con heuristica tipo greedy.

Las inversiones asociadas a cada nuevo negocio es un dato inventado a

modo de ejemplo, que nos sirve para mostrar cdmo funciona la heuristica.
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Calificacién FINAL AHP(Ij) | 0,487 | 0,676 | 0,753 | 0,615 | 0,469
Inversion (dj) 40 30 50 40 30

¢Resuelve | FUNCION
Funcidn Seleccién NN_1 [NN_2 |[NN_3 |NN_4 |NN_5 | TOTAL INVERSION | Problema? | OBEJTIVO
Todas 1 1 1 1 1 190 NO 3
Ninguna 0 0 0 0 0 0 SI 0
Todas - NN_1 0 1 1 1 1 150 NO 2,513
Todas - NN_2 1 0 1 1 1 160 NO 2,324
Todas - NN_3 1 1 0 1 1 140 NO 2,247
Todas - NN_4 1 1 1 0 1 150 NO 2,385
Todas - NN_5 1 1 1 1 0 160 NO 2,531
Todas - (NN_1;NN_2) 0 0 1 1 1 120 NO 1,837
Todas - (NN_1;NN_3) 0 1 0 1 1 100 Sl 1,760
Todas - (NN_1;NN_4) 0 1 1 0 1 110 Sl 1,898
Todas - (NN_1;NN_5) 0 1 1 1 0 120 NO 2,044
Todas - (NN_2;NN_3) 1 0 0 1 1 110 Sl 1,571
Todas - (NN_2;NN_4) 1 0 1 0 1 120 NO 1,709
Todas - (NN_2;NN_5) 1 0 1 1 0 130 NO 1,855
Todas - (NN_3;NN_4) 1 1 0 0 1 100 Sl 1,632
Todas - (NN_3;NN_5) 1 1 0 1 0 110 Sl 1,778
Todas - (NN_4;NN_5) 1 1 1 0 0 120 NO 1,916
Todas - (NN_1;NN_2;NN_3) 0 0 0 1 1 70 Sl 1,084
Todas - (NN_2;NN_3;NN_4) 1 0 0 0 1 70 Sl 0,956
Todas - (NN_3;NN_4;NN_5) 1 1 0 0 0 70 Sl 1,163
Todas - (NN_2;NN_4;NN_5) 1 0 1 0 0 90 Sl 1,240
Todas - (NN_2;NN_3;NN_5) 1 0 0 1 0 80 Sl 1,102
Todas - (NN_1;NN_4;NN_5) 0 1 1 0 0 80 Sl 1,429
Todas - (NN_1;NN_2;NN_5) 0 0 1 1 0 90 Sl 1,368

Tabla 45:

Resultados de la heuristica de greedy.

El resultado del problema de optimizacion de Knapsack utilizando la

heuristica tipo greedy concluye que los nuevos negocios a ejecutar son el 3,2y

5, de esta manera se respeta el presupuesto K asignado y se maximiza las

calificaciones entregadas por los decisores y el valor agregado que significa

invertir en realizar estos nuevos negocios.
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i|Nuevo Negocios |Calificacion Final AHP(rj) |Inversion (@j) [K |Ranking AHP |Knapsack
1INN_1 0,487 40 110 4

2|NN_2 0,676 30 110 2 X
3|NN_3 0,753 50 110 1 X
4|NN_4 0,615 40 110 3

5|NN_5 0,469 30 110 5 X

Tabla 46: Resultado de AHP versus problema de optimizacién de Knapsack.
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8.4.2 Ldbgica de Negocio de Disefio de Nuevos Negocios

Principalmente en este proceso la l6gica de Negocios va asociada al registro
de las actividades relacionadas a Diseilo de Nuevos negocios. Por lo cual
dentro del Work Flow de control de las actividades relacionadas, se debe definir
principalmente los tiempos de respuesta 0 SLA asociados a las actividades, los
responsables y niveles de escalamiento si corresponde.

Por lo cual una de las primeras actividades al momento de comenzar la
construccion del DREN, es registrar la data basica asociada al DREN:

e Responsable del DREN.

e Grado de Experiencia de quien construye el DREN (Alta-Media-Baja).

e Complejidad del Documento DREN (Alta —Media Alta— Media — Media
Baja - Baja).

e Fecha de Inicio de Construccion.

¢ Fecha Estimada de Finalizacion (Sujeto a Complejidad DREN).

e Quienes son las personas que deben Validar el DREN una vez
Construido y cudales son sus tiempos de respuestas asociados (SLA).

e A guienes se debe escalar en caso de atraso en el cumplimiento de
las tareas asignadas.

Légica Propuesta:

1. Una vez definido el responsable de construir el DREN, se debe
calificar su experiencia en la construccion de documento en base su

experiencia en los negocios sobre el cuales trabajara.

Experiencia de Responsable DREN ([Factor de Exp

Alta 0,5
Media 1
Baja 1,5

Tabla 47: Factor de Experiencia de quien Construye el DREN
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2. Definir la complejidad asociada al DREN:

Complejidad DREN Dias Habiles
Alta 30
Media Alta 20
Media 15
Media Baja 10
Baja 5

Tabla 48: Complejidad DREN asociados a dias de Trabajo
La complejidad en la construccion de un DREN, se puede producir,

por la falta de definiciones del negocio, las cuales deben ser buscada
y consensuadas en la organizacion. También pueden producirse por
la falta de conocimiento técnico sobre las soluciones propuesta.

Dependiendo de la complejidad del DREN y la experiencia del
responsable del DREN, los plazos asociados a la construccién son

los siguientes.

Maximo de dias de construccion DREN
Alta Media Baja
15 30 45
10 20 30
7,5 15 22,5
5 10 15
2,5 5 7,5

Tabla 49: Cota Superior en dias asociado a complejidad DREN y experiencia de quien lo construye

4. La fecha estimada de finalizacion esta sujeta a la tabla anterior y el

sistema debe validar esta fecha.
La construccion del DREN, debe demorar “x” dias. (x, depende de la
complejidad de cada proyectos y experiencia de quien construye el
DREN). = Si se cumplen los “X”,

documento, se debe escalar al superior del area de nuevos negocios.

dias y aun no se entrega
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6. La revision del DREN por otras areas debe demorar “y” dias. = Si se

cumplen los “y” dias y aun no se entrega una retroalimentacion del
DREN, se debe escalar con los superiores de cada area.

7. El area TI, una vez aprobado el DREN, debe asignar un Jefe de

Proyectos TI, en “u” dias y debe registralo en el sistema.

8. Los tiempos de respuesta de los proveedores deben ser de “w” dias.

=>» Si se cumplen los “w” dias y aun no se entrega una cotizacion del

DREN, se debe escalar con los superiores del area Tl y Comercial.
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8.4.3 Légica de Negocio de Gestion de Construccion y Puesta en
Produccién de Nuevos Negocios y Construccion de Nuevos

Negocios.

Para el desarrollo de algunas ideas se extraen conceptos e ideas de la tesis
de Patricio Anguita (Ver en Anexo de Bibliografia).

Es importante recordar que Gestion de Construccion y Puesta en
Produccion de Nuevos Negocios, se abre en dos; Planificacion de Nuevos
Negocios y Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios.

Los procesos de gestion de construccion y puesta en produccion y
construccion de nuevos negocios, estan intimamente vinculados al ciclo de vida
de un proyecto, por lo cual se toma como base las mejores practicas el Método
para la Gestibn de Proyectos planteada esta basado en los estandares
definidos por el Project Management Institute (PMI) en el Project Management
Body Of Knowledge (PMBOK), que actua “de facto” como norma internacional
para la gestion de proyectos.

Nuevamente visualizamos la figura de un esquema de la vida de un
proyecto, para nuestro caso de proyectos de nuevos negocio, donde nuestro
proceso se hace cargo de las fases 3, 4, 5y 6. Las fases 1 y 2 de la Etapa
Precontractual, estdn cubierta por los procesos de Generacion de ideas

analisis evaluacion y seleccion y Disefio de Nuevos Negocios.
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Etapa Precontractu Etapa Contractual

Fase 2 Fase 5

.
-
.
-
Ll
-
.
*
*
*
.
-
.
.
.

Ejecucion

Negociacion Planificacién 5 ¥
de ofertas del proyecto l T @—‘ Cierre )

Seguimiento
y Control

.

sesseseesdosene
(IR YT YT Y

llustracién 52: Fases de la vida de un Proyecto (Foco fase 3, 4, 5y 6)

Se plantea la siguiente logica en relacion al apoyo del sistema a disefar:

En el proceso de Planificacion de Nuevos Negocios, el apoyo del sistema
cobra relevancia, ya que es aqui donde se registran las actividades relevantes
de la planificacion (HITOS), ademés de registrar la carta oferta del proveedor
seleccionado.

Producto de la planificacién se obtiene las cartas Gantt para los procesos de
construccién y puesta en produccion de los nuevos negocios. Se propone que
en el sistema se registren los hitos relevantes, con sus fechas de inicio, fecha
de término, y los responsables de los hitos. Este registro sera el input esencial
al momento de realizar el proceso de evaluacion de avance de nuevos negocios
(Monitoreo).

En el proceso de Evaluacion de Avance de Nuevos Negocios, con el input
entregado en la Planificacion de Nuevos Negocios, que consiste en el registro
de los hitos relevantes de la planificacion de la construccion y puesta en
produccién de los nuevos negocios, se realiza el control y seguimiento de los
hitos planificados, por lo cual se propone el apoyo a este proceso por parte del
sistema, mediante una logica de negocio que evallua la salud del proyecto
(Nuevo Negocio) en base a informacion ingresada en el sistema. Como es
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habitual, la calidad y objetividad de este algoritmo dependera directamente de la
precision y completitud de los datos registrados respecto al avance de los
Nuevos Negocios.

Tanto en el proceso de construccion y puesta en produccion de nuevos
negocios, el sistema principalmente apoya en el seguimiento y control a los
miembros de la organizacién (Jefe Proyecto Tl y Product Manager).

Para la medicion del avance de un nuevo negocio, se propone utilizar el
indice “Avance Real por Hitos Cumplidos”, que es un valor que corresponde a
un porcentaje calculado en base a la cantidad de hitos reales cumplidos sobre
el total de hitos del proyecto. Por ejemplo si el proyecto tiene 10 hitos en total y
s6lo 2 marcado como “cumplido” el porcentaje de avance real seria del 20%.

Este indice ademas se acomparfia con un semaforo para dar el contexto del
avance de los nuevos negocios.

¢ El color verde indica que el hito esta segun lo planificado o esta listo.

e El color amarillo indica que el hito esta con un atraso leve

e El color Rojo indica que el hito esta con un atraso considerable y que
requiere medidas de accion.

Por ejemplo si el nuevo negocios segun lo planificado tiene 10 hitos en su
fase de construccién, y a la fecha que se realiza el control y seguimiento
deberia tener 7 hitos cumplidos, pero solo tiene 2 hitos cumplidos y 3 hitos
dentro de los plazos (Verde), 4 hitos con atraso leve (Amarillo) y 1 hito con
atraso critico (Rojo).
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5 4 1
OK Atraso Atraso
Segun lo Leve Critico
Planificado

llustracién 53: Grafico de cumplimiento de hitos segun lo planificado

Finalmente se asignan valores a los hitos segun su color (en base al gréafico

Hitos |Valor
H 1

2
3

de colores).

Tabla 50: Valores de los Hitos

Se multiplica el nUmero de hitos en cuestion por su valor asociado al hito, el
resultado es dividido por la cantidad de total de hitos definidos en la
planificacion. El valor obtenido debe aproximarse a uno de los tres colores.

Segun nuestro ejemplo:

(5#3+ 42+ 1%1)/(5+ 4+ 1) = (15+ 8+ 1)/(10)=(24/10) =2,4

El valor obtenido se aproxima a 2, lo cual se interpreta de la siguiente

manera: “Nuestro proyecto esta levemente atrasado y tiene un 20% de avance

real”.
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8.4.4 Ldbgicade Negocio de Puesta en Produccion del Nuevos Negocios

El proceso de Puesta en produccion de los nuevos negocios, se basa en
utilizar la metodologia propuesta en el libro de Carlos Cultropia, “Plan de
Marketing, paso a paso” (Ver en Anexo de Bibliografia), pero en sintonia con los
Nuevos Negocios a ejecutar por UNIRED. Las definiciones tomadas en este
proceso deben alimentar a la planificacion del nuevo negocios, por lo cual parte
de los hitos registrados en el sistema, tienen como génesis la estrategia del
Marketing Mix, los planes de presupuesto de marketing.

Si bien en este proceso involucra la construccion de procedimientos, la
solicitud de recursos a RRHH y los requerimientos al departamento de
Marketing (Principalmente es Contacto con agencias y Concentrador de
requerimientos), la l6gica asociada al proceso de puesta en produccién tiene
que ver con el control y seguimiento a la planificacion de la puesta en
produccion realizada y apoyar al product manager a mejorar el control sobre la

ejecucion del presupuesto de marketing.
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9 Diseno de las aplicaciones computacionales

9.1 Diagrama de paquetes o Arquitectura de Sistemas

El proyecto de tesis a lo que refiere al sistema a disefiar, pretende definir
una herramienta que permita la semiautomatizacion de los procesos de
coordinacion y colaboracion, que deben existir en este tipo iniciativas de
proyectos de gestion de procesos de negocios con tecnologias de informacion.

Principalmente se necesita un Work Flow, que permita tener trazabilidad de
las actividades realizadas, asignacion de responsables, permitir la escalabilidad
en caso que un rol no ejecute lo que se le solicita dentro de los plazos
establecidos, registrar planificaciones y obtener informacién necesaria para
seguimiento y control.

Dado en contexto anterior, se define un diagrama de paquetes que abarca
todos los procesos modelados de la macro 2. Entendiéndose por diagrama de

paguetes una representacion de agrupaciones de clases de niveles mas altos.

Interfaces de Entrada/Salida de data

Paquete Procesador AHP + Knapsacky Calculo de Riesgo NN
Paquete Procesador SLA y Escamiento

Paquete Data Control y Seguimiento Paquete Data AHP + Knapsack| | Paquete Data Planificacion Paquete Data DREN

llustracion 54: Diagrama de Paquetes
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9.2 Casos de usos asociados al sistema a disefiar

De libro “UML gota a gota” de Martin Fowler con Kendall Scott (Ver en

Anexo de Bibliografia), vamos a extraer las siguientes directrices para la

diagramacion de los casos de usos.

Un caso de uso es, en esencia, una interaccion tipica entre un
usuario y un sistema computacional.
El caso de uso capta alguna funcién visible para el usuario.
El caso de uso puede ser pequefio o grande.
El caso de uso logra un objetivo discreto para el usuario.
Extends y Uses.
o Utilice extends cuando describa una variacion de la conducta
normal.
o Utilice uses para repetir cuando se trate de uno o varios casos
de uso y desee evitar repeticiones.
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Comité de Negocios
Seleccionar
<<|nc|ude>>
<<Include>>
Procesar AHP + Knapsack

—————— Registrar
Calcular riesgo NN

/ \

Product Manager

7
<<Include>> ~
re

Jefe de Proyectos Tl

llustracién 55: Actores y Casos de Usos para el sistema Definido

Al definir los Casos de Uso de esta forma, el sistema se especifica como un
juego de requerimientos mas que una solucién. No se dice cémo trabaja el
sistema, sino lo que debe ser capaz de hacer.

Los Casos de Uso describen solo aquellas caracteristicas que son visibles y
significativas para los actores que usaran el sistema. Esto evita el hacer una
descomposicion funcional.

Recorriendo los diagramas de pista se construye el siguiente narrativo (se
hace un nexo entre el sistema y quien lo usa), el cual se condensa en el

diagrama de caso de uso presentado.

9.2.1 Caso de Uso: Registrar

En el proceso de generacion de idea analisis evaluacion y seleccion de idea,
es el product manager el que registra en el sistema los formularios con las ideas

divergentes resultantes, registra el ranking otorgado por el comité de negocio a
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las ideas divergentes, registra el nUmero de ideas que deben ser evaluadas,
registra los resultados de las evaluaciones, registra la calificaciones del comité
de negocios previo al proceso de procesamiento segun metodologia AHP y
Knapsack, registra la inversion que necesita cada nuevo negocio evaluado y el
presupuesto asignado por UNIRED para implementar los nuevos negocios.

En el proceso de disefio de nuevos negocios es el product manager el que
registra la data basica del DREN (Responsable de DREN, Experiencia de quien
construye DREN, Complejidad DREN y Fecha de Inicio DREN) y la fecha en
que se envia para validacién al resto de las é&reas. Las éareas de Tl y
Operaciones de UNIRED, registran su validacion del DREN en el sistema. El
area de TI registra la asignacion de un Jefe de Proyectos Tl por cada Nuevo
Negocios y registra los proveedores a los cuales se les ha hecho llegar el
DREN y cual es su tiempo estimado de respuesta (entrega de carta oferta).

En el proceso de gestién de construccién y puesta en produccién de nuevos
negocios, en particular en el proceso de planificacion de nuevos negocios, el
product manager registra la carta oferta del proveedor seleccionado y registra la
planificacion de la construccién y puesta en produccion de los nuevos negocios
(hitos relevantes).

En el proceso de gestién de construccion y puesta en produccién de nuevos
negocios, en particular en el proceso evaluacion de avance de nuevos
negocios, el Jefe de Proyectos Tl registra los avances sobre la construccion de
los nuevos negocios y el product manager es el que registra los avances de la
puesta en produccion de los nuevos negocios. Adicionalmente es el Jefe de
Proyectos TI, quien registra en el sistema la existencia de un control de cambio
al DREN de un nuevo Negocio.

En el proceso de construccion de nuevos negocios, es el Jefe de Proyectos
TI, el que registra los avances en relacion a la construccion de los nuevos

negocios.
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En el proceso de puesta en produccién de nuevos negocios, es el product
manager, el que registra los avances en relacion a la puesta en produccion de

los nuevos negocios.

9.2.2 Caso de Uso: Procesar AHP + Knapsack

En el proceso de seleccion de idea, con la data ingresada por el product
manager, sobre la calificacion por parte del comité de negocios sobre cada
nuevo negocio ya evaluado, el sistema otorga una nota o puntaje final por cada
nuevo negocio calificado. Adicionalmente el sistema utiliza la data ingresada de
la inversion necesaria para ejecutar los nuevos negocios evaluados y el
presupuesto para el periodo asignado por UNIRED, con esta informacién mas
las calificaciones obtenidas de la metodologia AHP, resuelve problema de
optimizacion lineal de Knapsack binario, aplicando heuristica del tipo greedy.

9.2.3 Caso de Uso: Seleccionar

En este caso de uso, si bien el comité de negocios, no utiliza directamente el
sistema, si utiliza como input el resultado entregado, para la toma de
decisiones, que en nuestro caso es seleccionar lIos nuevos negocios que se

ejecutaran.

9.2.4 Caso de Uso: Control y Seguimiento

En el proceso de gestién de construccion y puesta en produccion de nuevos
negocios, en particular en el proceso evaluacion de avance de nuevos
negocios, cada vez que el Jefe de Proyectos Tl y/o Product Manager realizan el
control y seguimiento de los nuevos negocios, reciben del sistema un estatus
del proyecto a la fecha de consulta, pero ademas entregan la data necesaria al
sistema para actualizar o re planificar las actividades que conforman los hitos

de asociados a la Construccién y Puesta en Produccion.
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9.2.5 Caso de Uso: Calcular Riesgo Nuevo Negocio

En el proceso de gestién de construccion y puesta en produccién de nuevos
negocios, en particular en el proceso evaluacibn de avance de nuevos
negocios, cada vez que el Jefe de Proyectos Tl y/o Product Manager realizan el
control y seguimiento de los nuevos negocios, el sistema entrega un estatus del

proyecto a la fecha de consulta.

161



9.3 Diagrama de Secuencia de Sistema

Los casos de usos que se convertirdn a diagrama de secuencia de sistema
son los que tienen interaccion entre el usuario y el sistema. Estos son
“‘Registrar” y "Control y Seguimiento”.

Los casos de uso que son respuesta del sistema "Procesar AHP +
Knapsack” y “Calcular Riesgo”, son absorbidos en los diagramas de secuencia
descritos. Diagramas de secuencia que sirven para modelar los escenarios, que
definen la manera en que el sistema computacional entregara el apoyo a los

procesos.
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/N 7\ /N

Sistema

Jefe Operaciones Jefe Proyecto TI Product Manager

Registrar Ideas Divergentes

Registrar Ranking

Registrar N° de Ideas a Evaluar

Registrar Resultados Evaluacion

Registrar Calificaciones

Registra Presupuesto e Inversiones de cada NN Evaluado

Nota por cada Nuevo Negocio

Registrar NN Seleccionados

Registra Data DREN + SLA Asociados a Validaciones

Registrar Fecha de Envio DREN

Validacion/Rechazo ==> Observaciones

Validacién/Rechazo ==> Observaciones

Validacion/Rechazo ==> Observaciones

Asignacion Jefe Proyecto Tl

Registro de Proveedores + SLA de respuesta de cotizaciones

Registrar Carta Oferta Seleccionada

Registrar Planificacion

Registrar Control de Cambio

Registrar data para Evaluacion de Avance Contruccién

Registrar data para Evaluacion de Avance Puesta en Produccién

llustracién 56: Diagrama de Sistemas: Registrar y procesar AHP + Knapsack
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Sistema

/\ /N

Jefe Proyecto TI Product Manager
Control y Seguimiento Construccién Nuevos Negocios

Control y Seguimiento Puesta en Produccion Nuevos Negocios

Data de Estatus de Avance de Puesta en Produccion NN_(Calcular Riesgo)

Data de Estatus de Avance de Construccion NN_(Calcular Riesgo)

Registrar data para Evaluacion de Avance Contruccion

Registrar data para Evaluacién de Avance Puesta en Produccion

llustracion 57: Diagrama de Sistemas: Control y Seguimiento + Calcular Riesgo
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9.4 Diagrama de Secuencia Extendidos

Una vez disefiados los diagramas de secuencias de sistema en base a cada
uno de los diagramas de pistas BPMN, el siguiente paso es el de generar los
diagramas de secuencia extendidos con las distintas clases légicas que
interactuan entre si.

Para el disefio de los diagramas de secuencia extendidos utilizaremos la
arquitectura Modelo Vista Controlador (MVC), donde la vista estara
representada por una uUnica pagina web de entrada y una de salida para

simplificar el diagrama ya que cada interaccion con el usuario tendria una vista

distinta.
Arquitectura MVC:
VISTA: Interfaz = Boundary.

CONTROL: | Controlador Interaccion, Logica de Interfaz, Logica de Negocio =» Control

DATO: Capa datos = Entity.

Tabla 51: Arquitectura MVC

9.4.1 Diagrama de Secuencia Extendido de Registrar y procesar AHP +

Knapsack

Se emplea una clase vista para ingresar data y para la visualizacion de la
respuesta del sistema. Existe una clase de control de interaccion que realiza las
funciones de interaccién entre las vistas y los datos. Existe una clase de control
de légica de negocio que realiza la inteligencia que necesita el sistema.

Los diagramas de secuencia extendidos de registrar y procesar AHP +

Knapsack, lo dividiremos en 3 partes, de forma de mejorar su comprension.
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/N

Vigta:Vista ntrol:Control Interaccion Control:Logica Negocio

Product Manager

Almacenar ldea Divergente Guardar Idea

Asigna ID

Dato:Base de Datos

Almacenar Ranking de Comite Guardar Rankin

Guardal

r Ranking de Ideas

Gu%rdar

Ingresar N° de Idea .
9 Numero de Ideas a evaluar

Almacenar Resultados Evaluacién Guardar

1

Guardar Resultados Evaluaciones tecnico economicas operacionales

Ingresar Calificaciones Calificaciones

o

Visualizar
< L]

Ingresar presupuesto e Inversién por cada NN Guardar

Guardar

M Nota o Puntaje final por cada nuevo negocio E

ecuta M}Jdelo AHP

Guardar presupuesto e inversion por cada NN

T

. . Set de Nuevos Negocios recomendados
Visualizar

= L

Almacenar Negocios Seleccionados Guardar

Guardar

Dhatd

de presupuesto e Inversién por cada NN

=

Ejecutar *(napsack

Guardar

Guardar

J T

llustracion 58: Diagrama Secuencia Extendido (Registrar y Procesar AHP + Knapsack) — Parte 1

El diagrama (llustracion N° 58), muestra la creacién de la ideas divergente,

donde las ideas son ingresadas por el product manager a través de la clase

vista, clase que envia mensaje a la clase control de interaccion, para que

asigne un ID asociado a la idea divergente y que se guarde laideay su ID en la

clase datos. El ingreso del ranking asociado a las ideas divergentes es a través

de la clase vista, clase que envia mensaje a la clase control de interaccion, para

gue guarde el ranking asignado en la clase datos. El ingreso del nimero de

ideas que deben ser evaluadas, es a través de la clase vista, quien envia un
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mensaje a la clase control de légica de negocios. El ingreso de los resultados
de las evaluaciones es a través de la clase vista, quien envia un mensaje a la
clase control de interaccion, para que guarde los resultados de las evaluaciones
en la clase datos. El ingreso de las calificaciones del comité de negocio
asociado a cada idea evaluada, es a través de la clase vista, quien envia
mensaje a la clase de control de l6gica de negocios, clase que tiene la
inteligencia para que el sistema calcule el puntaje a asociado cada nuevo
negocios, desde esta clase se entrega el resultado 0 puntajes a la clase vista.

Con las calificaciones ingresadas, se puede ejecutar el modelo AHP, de
manera de que entregue como resultado los puntajes asociados a cada nuevo
negocios.

Product manager ingresa presupuesto que dispone UNIRED para ejecutar
nuevos negocios en el periodo en curso y el monto de la inversion que hay que
desembolsar por cada nuevo negocio que ha sido evaluado anteriormente, a
través de la clase vista, clase que envia a la clase control de interaccion para
gue guarde la data ingresada en la clase datos. La clase de control de l6gica de
negocios, clase que tiene la inteligencia ejecutar la resolucion de Knapsack y
que guarda el resultado o solucion en clase datos y permite su visualizacion en
clase vista.

El comité de negocios, en base a esta informacién, debe seleccionar los
nuevos negocios por un lado tiene la puntuacion o calificacion de AHP y por
otra parte el set de nuevos negocios que recomienda la resolucion de
Knapsack.

Finalmente se debe ingresar los nuevos negocios seleccionados, a través de
la clase vista, quien envia un mensaje a la clase control de interaccion, para
que guarde los negocios seleccionados en la clase datos. Estos negocios

seleccionados deben ser los ejecutados.
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/N /N /N

Jefe Operaciones Jefe Proyecto TI Product Manager
Almacenar Data DREN

Guardar

Guardar Data DREN (Fecha de Inicio)
| [z

Complejidad Experiencia SLA de Escalamiento

Almacenar Validaciones DREN —I—I
‘—| OK 0 NOK DREN
B Actualizar Estado
Almacenar Validacién DREN
OK o NOK
Actualizar Estado
Almacenar Asignacion Jefe Proyecto T
Guardar
I Guardar Nombre de Jefe Proyecto Asignado

Registrar Proveedoresy SLA
SLA de Proveedores

Guardar Data Proveedores

llustracion 59: Diagrama de Secuencia Extendido (Registrar y Procesar AHP) — Parte 2

El diagrama (llustracion N°59), muestra el almacenamiento de los datos
asociados al DREN, a través de la clase vista, quien envia mensaje a la clase
de control de interaccion, para que guarde cierta data del DREN en la clase
datos, ademas la clase control de logica de negocios recibe informacion con
respecto a paradmetros que debe contar el sistema para programar su logica de
negocios, desde la clase de control de légica de negocio se envia el mensaje a
la clase datos, para la actualizacion de estados.

Tanto el jefe de operaciones, como el jefe de proyectos Tl, deben validar el
DREN, actividad que realizan a través de la clase vista, clase que envia
mensaje a la clase control de logica de negocios y desde esta clase se envian
actualizaciones de estados a la clase de datos.

El jefe de proyectos Tl, debe asignar un Jefe de Proyectos para el desarrollo

del nuevo negocio, esto lo hace a través de la clase vista, quien envia mensaje
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a la clase de control de interaccion, quien solicita a la clase de datos que
guarde el nombre de la persona asignada.

El jefe de proyectos Tl, debe ingresar a los proveedores a los cuales se les
envia el DREN y definir los SLA asociados a la respuesta de los proveedores,
para lo cual a través de la clase vista, alimenta a las clases de control de
interaccion y de l6gica de negocios, de manera de registra la data en la clase
datos y entregar los parametros para la aplicacion por parte del sistema de la

|6gica de negocios definidas.

Vista:Vista ntrol:Control In ion Control:Logica Negocio Dato:B, D:

/N

Jefe Proyecto Tl Product Manager
Almacenar Carta Oferta

Guardar
Guardar Carta Oferta
rdar

Almacenar Planificacién Guardar
Datos de Hitos de Planificacién

L | =[| Actualizar Estado
Almacenar Control de Cambio y Avance Construcciéon __

Guardar

Guardar Data Control de Cambio y Avance Construccién
J | ok
Dat trol ioy A i6
|| atos Control de Cambio y Avance Construccién Actualizar Estado
Almacenar Avance Puesta en Produccién Guardar
Guardar Avance Puesta en Produccion
1 L] oo

Datos Avance Puesta en Produccion o
'L Actualizar Estado

Guarda Datos de Planificacion

llustracion 60: Diagrama de Secuencia Extendido (Registrar y Procesar AHP) — Parte 3

El diagrama (llustracién N°60), muestra al product manager almacenado la
carta oferta a través de la clase vista, quien envia mensaje a la clase de control
de interaccion, de manera que solicite guardar esta carta oferta en la clase

datos. Adicionalmente el product manager debe almacenar la planificacion, lo
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cual lo realiza a través de la clase vista, clase que envia un mensaje a la clase
de control de interaccion, que solicita a la clase datos almacenar la
planificacion. La clase vista envia mensaje a la clase logica de negocio de
modo de entregar parametros al sistema para la ejecucion del proceso de
“Calcular Riesgos”.

Tanto el product manager y el jefe de proyectos TI, debe alimentar al
sistema con informacién que actualicé los avances de construccion y puesta en
produccion, para los cual se utiliza la clase vista para ingresar la data necesaria
para las actualizaciones, clase quien envia mensaje a las clase de control de
interaccion, que solicita a la clase datos almacenar las actualizaciones. La clase
vista envia mensaje a la clase logica de negocios de modo de entregar

pardmetros al sistema para que se realice un correcto seguimiento.

9.4.2 Diagrama de Secuencia Extendido de Control y Seguimiento y
Calcular Riesgo.

Al igual que el diagrama de secuencia extendido anterior, se emplea una
clase vista para ingresar data y para la visualizacibn de la respuesta del
sistema. Existe una clase de control de interaccién que realiza las funciones de
interaccidn entre las vistas y los datos. Existe una clase de control de logica de

negocio que realiza la inteligencia que necesita el sistema.
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Vista:Vista ntrol:Control Interaccion Control:Logica Negocio Dato:B D

Jefe Proyecto TI Product Manager
Consulta por Puesta a Produccion
Consulta
~ Consulta
Traer data Buscar
=
Entregar Status Echutar Calculo de Riesgo

Visualizar am
<

Consulta por Construccion
Consulta

r Consulta
Traer Data B”%Ca'
==
Entregar Status Eje%utar Calculo de Riesgo

Visualizar ¢ ==

Almacenar Control de Cambio y Avance de construccién
Guardar

=L Guardar control de cambio y avance construccion

Gu%rdar

Datos control de cambio y avance construccion

TI Actualizar Estado

Almacenar Avance de Puesta en Produccion
—_—_—

Guardar T
Guardar avance puesta en produccion

Zua]rdar

Datos avance puesta en produccion

L | Actualizar Estado

llustracion 61: Diagrama de Secuencia Extendido (Control & Seguimiento y Calcular Riesgo)

El diagrama (llustracion N°61), muestra al product manager y al jefe de
proyectos Tl consultando por un reporte que muestre el estado de avance de la
construccion y puesta en produccion respectivamente, en base a lo planificado.
La consulta se realiza a través de la clase vista, quien envia mensaje a la clase
control de interaccion, quien envia mensaje a la clase de l6gica de negocios. La
Clase de logica de negocios, se alimenta con datos de la clase datos. En la
clase logica de negocios se ejecuta el calculo del riesgo asociado a la
planificacion dada y el estado real de avance de la construccion o puesta en

produccion del nuevo negocio. Con el resultado del riesgo asociado, la clase
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l6gica de negocios envia la respuesta a la clase vista de modo que los usuarios
puedan visualizar el estado real de avance de los nuevos negocios.

Tanto el product manager y el jefe de proyectos TI, debe alimentar al
sistema con informacion que actualicé los avances de construccion y puesta en
produccion, para los cual se utiliza la clase vista para ingresar la data necesaria
para las actualizaciones, clase quien envia mensaje a las clase de control de
interaccidn, que solicita a la clase datos almacenar las actualizaciones. La clase
vista envia mensaje a la clase logica de negocios de modo de entregar

parametros al sistema para que se realice un correcto seguimiento.

172



9.5 Diagrama de Clases

A continuacidon se explicara, con mayor detalle, las distintas clases

existentes para cada uno de los diagramas de secuencia extendido explicados

en el punto anterior.

Los diagrama de clases referente a Registrar y Proceso AHP + Knapsack y

Control & Seguimiento y Célculo de Riesgo estan conformado Unicamente por

cuatro clases.

Vista: Esta clase forma parte de la vista y corresponde a la interfaz en
la cual el usuario ingresa data y visualiza los resultados que entrega
el sistema.

Control de Interaccion: Es la clase que se encarga de la interaccion
entre la vista y los datos el modelo ya que se encarga de buscar la
demanda desde la base de datos operacional y guardar los datos en
una base de datos local.

Control de Légica de Negocios: Es la clase que se encarga de
entregar la inteligencia al sistema de manera que procese lo
solicitado segun las reglas definidas.

Datos: Esta clase representa la base de datos con la informacién de
las ideas de nuevos negocios, informacién sobre el DREN,
informacion proveedores, registro de planificacion, registro de

avances.
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Vista

+Ingresar()
+Guardar()
+Consultar()
+Visualizar()
+Almacenar()

/ +Asignar()

Control Interacion

+Guardar()

Control Logica de Negocio

9.5.1 Diagrama de Clases Registrar y Proceso AHP + Knapsack

Datos

\

+N° de Ideas

+Calificaciones

+Datos DREN

+Validacion

+SLA

+Avance Construccion
+Avance Puesta en Produccion
+Control de Cambio

+IDEA

+Datos DREN

+Mantencion de Estados

+Datos Proveedores

+Nombres Jefe Proyectos TI

+Datos de Planificacion

+Datos de Avances Construccion
+Datos de Avance Puesta en Produccion
+Control de Cambio

/

+Guardar()
+Actualizar()

+Guardar()
+Ejecutar()
+Actualizar()

llustracién 62: Diagrama de Clases (Registra y Proceso AHP + Knapsack)

9.5.2 Diagrama de Clases Control & Seguimiento y Calculo de Riesgo

Control Interacion

Vista

+Guardar()
+Consulta()

+Guardar()
+Consultar()
+Visualizar()
+Almacenar()

/

Datos

Control Logica de Negocio

+Avances Construccion
+Avance Puesta Produccion
+Control de Cambio

+Consulta()
+Ejecutar()
+Actualizar()
+Pedir data()

+Datos de Avances Construccion
+Datos de Avance Puesta en Produccion
+Control de Cambio

+Guardar()
+Actualizar()
+Buscar()

llustracion 63: Diagrama de Clases (Control & Seguimiento + Calculo de Riesgo)
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10 Prueba Conceptual

En el proyecto de tesis, en lo que refiere a implementacion, solo se realizara
una prueba conceptual en el proceso de seleccidon de nuevos negocios, para lo
cual, se describe el alcance de la prueba y requerimientos para el disefio de

una herramienta que apoye dicho proceso.

Macro 2
Macro 3 Desarrollo de Macro 1 Macro 4
Nuevos Negocios

‘ | }
Disefio, construccion
Generacion de y puesta en Mantencién
produccion de Estado
Nuevos Negocios

Nuevos Negocios
| \

v y v r~~=1 - Gestion de )
Generacion Analisis Evaluacion ‘ Seleccion ‘ I D';i’::’:e' construccion y puesta gg;f;:::gggx Pr:::(fc‘::;':jel
de Idea de Idea de ldea I de NN Negocio en protrj\ll.;::‘;ocli; Nuevo Nuevo Negocio Nuevo Negocio
I
v k. Y v 1 i l
[BPMN| BPMN| BPMN| BPMN|, 'BPMN| [BPMN| | [BPMN|
L -1
—
Planificacion Evaluacion de
N, Avances de
Negocios Nuevgs
Negocios

llustracion 64: Foco de Prueba Conceptual (Proceso de Seleccion de Nuevos Negocios)

10.1Alcances de la Prueba Conceptual

1. Solo se aborda el proceso de seleccidon de nuevos negocios.
2. La prueba conceptual en lo que refiere a la herramienta de apoyo,
utiliza AHP y Knapsack.
e Para simplificar la I6gica de negocio de AHP en la herramienta
de apoyo, en la eleccion de criterios, no se seleccionaran

subcriterios.
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e En la aplicacion de la légica de negocio de Knapsack, la
informacion de inversiones por cada nuevo negocio Yy
presupuesto total es conocido.

3. Se utilizara el Balanced Score Card, disponible a la fecha.

4. El proceso cuenta con la informacién de proyectos ya seleccionados y
realizado durante el periodo 2013. Proyectos de los cuales se tiene
informacion en cuanto a su inversion, VPN, TIR y el total del
presupuesto de inversién asignado para el 2013.

10.2Descripcion de Prueba Conceptual

El proceso de “Generacion de Nuevos Negocios”, se descompone de la

siguiente manera:

1.
2.
3.
4.

Generacion de Ideas Nuevos Negocios.
Andlisis de Ideas Nuevos Negocios.
Evaluacion de Ideas Nuevos Negocios.

Seleccion de Nuevos Negocios.

La prueba conceptual se aplica en la seleccién de nuevos negocios, para lo

cual se toma como base la historia de los proyectos de nuevos negocios

ejecutados y los que quedaron en carpeta de ejecuciéon en el afio 2013. Para los

cuales se cuenta con informacion sobre sus evaluaciones (Inversién, VPN, TIR,

etc).

Con este conjunto de Nuevos Negocios, se debe aplicar metodologia AHP y

Problema de optimizacion de Knapsack, resuelto con la heuristica tipo greedy.

Por lo cual se debe disefiar una herramienta de apoyo capaz de procesar los

input que necesitan tanto la metodologia AHP, como Knapsack. Los Input son la

matriz de valoracion por pares, y matriz de calificaciones (se generan tantas

matrices de calificaciones como miembros del comité participan en el proceso) y
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el monto destinado del presupuesto a inversiones en nuevos negocios y cuanto
cuesta cada uno de los nuevos negocios.

Como ouput se espera recibir las calificaciones entregadas por aplicar AHP,
las cuales son sujetas a la restriccion de presupuesto y de cuanto se invierte
por cada nuevo negocio calificado y como resultado final se obtiene el set de

nuevos negocios recomendados a realizar.

10.3Requerimientos y notas de procesos

Nota de proceso 1: Se seleccionan los criterios junto a un comité, se define el comité
de 3 persona. Se pide a cada miembro del comité que priorice u ordene de mayor a
menor importancia los criterios seleccionados. Por ponderacién simple se obtiene el

orden final de los criterios. Para esta prueba conceptual se utilizaran 7 criterios.

En la herramienta de apoyo, se debe ingresar el nimero de criterios a
utilizar (n) y la herramienta de apoyo debe ser capaz de armar una matriz de
(n*n).

En la matriz (n*n) generada, la herramienta de apoyo, debe permitir el

ingreso de ndmeros enteros en cada celda.

Nota de proceso 2: El proceso de llenado de cada celda es en base a los valores

definido en la escala de valor de Saaty.

En la matriz (n*n) generada, la cual ya tiene los valores ingresados, la
herramienta de apoyo debe permitir normalizar esta matriz, por lo cual se debe
sumar cada celda de cada una de las columnas. Luego cada celda de una
columna en particular debe ser dividida por el resultado de la suma de las
celdas de la columna y finalmente se suman todas las celdas de esta matriz en
direccion de la fila. El resultado obtenido es un vector, donde cada uno de sus
celdas debe ser dividido por la cantidad de filas o columnas de la matriz (n*n).

El resultado final es el vector de pesos especificos de los criterios

seleccionados por el comité.

Nota de proceso 3: Cada miembro del comité debe votar por cada nuevo negocio

segun los criterios definidos. La escala de votacién esde 1 a 7.
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Nota de proceso 4: Cada miembro del comité recibe un formulario del siguiente estilo.

Se generan tantas matrices de calificaciones como miembros del comité, en nuestro caso

3 matrices de calificaciones. Para nuestra prueba conceptual se evaluaran 5 ideas de

nuevos negocios.

Criterios

Nuevo Negocio

VPN

Cumplimiento metas

Grado de Alineacion

ROI |Factibilidad Puesta Producciéon |Dependencia Proveedores

TIR

NN 1

NN 2

NN 3

Zij

NN 4

NN 5

Tabla 52: Matriz de calificacién, sirve de base para formulario de calificacién

En la herramienta de apoyo, se debe ingresar el nimero de miembros del

comité y debe permitir ingresar las calificaciones de cada nuevo negocio segun

los criterios.

Cada una de las calificaciones (matriz de calificacion por miembro del

comité), debe ser normalizada =» Sumar cada celda de cada una de las

columnas. Luego cada celda de una columna en particular debe ser dividida por

el resultado de la suma de las celdas de la columna. La matriz obtenida, debe

multiplicarse por el vector de pesos especificos de los criterios.

dn dis
dz d:s
ds2 ds3
da2 da3
ds2 ds3

Matriz de Calificaciones A

du Pu
dz7 P
ds7 x | P13
da7 P
ds7 Pis

P1s

P

Vector de ponderacion de Criterios Normalizados

llustracién 65: Ejemplo de multiplicacién de matriz de calificaciéon de un miembro comité por vector de pesos especificos
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A21x P11+ @22x P12+ @23x P13+ @20x P14+ Q254 P1s+ Q26x P16+ @274 P17
A31x P11+ @3x P12+ Q33x P13+ Q34x P1a+ Q355 P1s+ Q36x P16+ Q374 P17
Aax P11+ Qa2x P2+ Q43x P13+ Qaax P+ QusxP1s+ QasxPis+ Qa7x Py
Asix P11+ @s:x P12+ As3x P13+ Qsax P1a+ QssxPis+ QsexPis+ @s7x P17

llustracién 66: Vector calificacion obtenida de un miembro del comité

allx P11+ a12x P12+ a13x P13+ a14x P14+ a15x P15+ a16x P16+ a17x P17

Call.
Calz
Ca13
Ca14
Cals

Esta operacion se debe realizar por cada matriz de calificacion ingresada

(en nuestro caso 3), para que finalmente se sumen cada una celdas asociadas

a una fila.

Cau +Cbhu +Ccu
Caz +Cbhez +Ccn
Caz +Cbs +Cos
Cau  +Cbu . Ccu
Cas +Cbss +Cos

Cfu
Cfu
Cfis
Cfu
Cfus

llustracién 67: Suma de las calificaciones obtenidas por AHP, por cada miembro del comité = Calificacion final

Nota de proceso 5: De esta forma se obtiene las calificaciones obtenidas por la

metodologia AHP.

La herramienta de apoyo, debe permitir el ingreso de la inversion asignada

por cada nuevo negocio y el presupuesto total asignado. Con esta informacion

se debe resolver el problema de Knapsack.

La informacion obtenida hasta esta altura del proceso se puede resumir en

la siguiente tabla.
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j |Nuevos Negocios |Calificacion FINAL AHP |Inversidn (Qj|K
1 |NN_1 Calificaciéon 1 a1 K
2 [NN_2 Calificacién 2 a2 K

NN_... Calificacion ... a.. K
. NN_... Calificacioén .. a.. K
i NN_j Calificacion j aj K

Tabla 53: Tabla con resumen de la informacién necesaria para resolver problema de Knapsack

La restriccion del problema es que el set de nuevos negocios seleccionados,

la suma de sus inversiones asociadas, debe ser menor o igual a K.

Por lo cual el problema a resolver es encontrar el mejor set de nuevos

negocios a ejecutar en base a las calificaciones obtenidas por AHP, sujeto a la

restriccion anterior.

Nota de proceso 6: Con el set de nuevos negocios seleccionados una vez resuelto el
problema de Knapsack, el siguiente paso es comparar que fue lo que se realizé o

selecciono realmente durante el afio 2013 versus lo que entrego la prueba conceptual.

10.4Caso Real

Primero tomaremos la base histérica de los proyectos de nuevos negocios
ejecutados y los que quedaron en carpeta de ejecuciéon en el afio 2013. Para los

cuales se cuenta con informacion sobre sus evaluaciones (Inversién, VPN, TIR,

etc). Proyectos evaluados a 5 afos, con tasa de descuento del 10%.

Cartera de Proyectos UNIRED Ejecutados 2013

VPN (Millones) TIR [Inversion (Millones)
Proyecto A 220 | 20% 188
Proyecto B 105 | 64% 13
Proyecto C 16| 20% 13
Proyecto D 2| 90% 6

Tabla 54: Cartera de proyectos de nuevos negocios, Ejecutados UNIRED 2013
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Cartera de Proyectos UNIRED en Carpeta 2013 (no ejecutados)

VPN (Millones) TIR Inversion (Millones)
Proyecto E 5| 143% 5
Proyecto F -51 -9% 127

Tabla 55: Cartera de proyectos de nuevos negocios, NO Ejecutados UNIRED 2013
El presupuesto disponible para inversion en nuevos negocios para el afio

2013, es de 220 millones. En los anexos en tabla N° 86, se describen cada uno

de los proyectos de nuevos negocios.

10.4.1 Seleccién de Criterios

El Comité es conformado por 3 personas (areas comercial, tecnologia y
operaciones) y se proponen los siguientes criterios.

Criterios
VPN
Cumplimiento metas

Grado de Alineacion
ROI
Factibilidad Puesta Produccion

Dependencia Proveedores
TIR

Tabla 56: Criterios propuestos por comité
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Con los criterios ya definidos, se solicita a cada miembro del comité que

complete la siguiente matriz en base a valores definidos en la escala de Saaty.

M

i

Cumplimiento Metas

Grado de Alineacién

ROI

Factibilidad Puesta Produccion

Dependencia de Proveedores

T

R

VPN

Cumplimiento metas

Grado de Alineacion

ROI

Factibilidad Puesta Produccién

Dependencia de Proveedores

TIR

Tabla 57

: Matriz de Valoracion por pares de criterio

10.4.2 Valoracion por pares y obtencion de vector ponderacion

Decisor 1 (Comercial)

M

i

i Cumplimiento metas [Grado de Alineacién |ROI Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia de Proveedores |TIR Ponderacion
VPN 3 5 6 7 9 0,371
Cumplimiento metas 5| 6 7 0,243
Grado de Alineacién 1/3 1/2 3 5 6 0,159
ROI 1/5 1/3 2 3 5 0,100
Factibilidad Puesta Produccién 1/6 1/5 1/3 1/2 2 3 0,061
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 2 0,040
TIR 1/9 1/7 1/6! 1/5! 1/3 0,027
Suma Columna decisor 1 2,454 4,343 7,200( 12,033 17,833|
Decisor 2 (Tecnologia)

M i

i VPN |Cumplimiento metas |Grado de Alineacion |ROI Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia de Proveedores |TIR Ponderacion
VPN 2| 6 3] 5| 7] 9 0,364
Cumplimiento metas 1/2 5 2 3 6 7 0,242
Grado de Alineacién 1/6 1/5 2 3 5 6 0,143
ROI 1/3 1/2 1/2! 2| 3] 5 0,115
Factibilidad Puesta Produccion 1/5 1/3 1/3 1/2 2 3 0,068
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 2 0,041
TIR 1/9 1/7 1/6 1/5 1/3 1/2 0,027,
Suma Columna decisor 2 2,454 4,343 13,200 9,033 14,833| 24,500| 33,000
Decisor 3 (Operacién)

M i

i Cumplimiento metas |Grado de Alineacion |ROI Factibilidad Puesta Produccion |Dependencia de Proveedores |TIR Ponderacién |
VPN 3 6 9 7 5, 0,363
Cumplimiento metas 1/2 7 6 3] 0,242|
Grado de Alineacién 1/3 1/2 2 5 6 0,158
ROI 1/6 1/5 El 2] 5| 0,091
Factibilidad Puesta Produccion 1/9 1/7 1/2 1/3 3 3 0,065
Dependencia de Proveedores 1/7 1/6 1/5 1/2 1/3 2, 0,042
TIR 1/5 1/3 1/6! 1/5 1/3 0,038
Suma Columna decisor 3 2,454 4,343 7,200( 16,033 22,667|

Tabla 58: Matrices de valoracién por criterio por cada miembro del comité
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Cada matriz es normalizada, donde cada celda es dividida por la suma de
las celdas de la columna que corresponda, de manera que al sumar
nuevamente las celdas de una columna su resultado sea 1. Posteriormente se
suman las celdas en cada fila de la matriz y se divide por 7, obteniendo un
vector ponderacion para cada matriz. Cada celda de este vector es dividida por

3, de manera de obtener el vector ponderacién normalizado.

Total Normalizado
Miembro 1 | Miembro 2 | Miembro 3 | SUMA (Vector Ponderacion)
0,371 0,364 0,363 1,098 0,366
0,243 0,242 0,242 0,727 0,242
0,159 0,143 0,158 0,460 0,153
0,100 0,115 0,091 0,306 0,102
0,061 0,068 0,065 0,195 0,065
0,040 0,041 0,042 0,122 0,041
0,027 0,027 0,038 0,092 0,031

Tabla 59: Célculo de vector ponderacion

10.4.3 Verificacion de ratio de consistencia

Para calcular el ratio de consistencia, tenemos el dato de la dimensién de la
matriz de valoracion de pares es n=7.

De la tabla de indice de consistencia aleatoria

n 1 2 3 4 5 6 7
(1A) 0 0 0,525 0,882 1,115 1,252 1,341
IA (n=7) & 1,341
Sabemos que: Ayax =W * B

Auax - ES el maximo valor propio de la matriz de comparaciones a pares.

W  :Es el vector ponderacion.
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B  : Es una matriz fila, correspondiente a la suma de los elementos de

cada columna de la matriz de valoracién de pares. En este caso se obtiene 3

matrices, se suman los resultados y se dividen por 3.

El indice de consistencias se calcula segun:

IC =

A

max

n

n

—1

IC= (7,748 — 7)/(7-1)=(0,748/6)= 0,1245 => .
El ratio de consistencia RC=IC/IA = RC= 0,0929/1,341 = 0,0929. = RC es

menor o igual a 0,1, por lo tanto la matriz de valoracion de criterios se considera

consistente y el vector de pesos obtenido se admite como valido.

10.4.4 Calificacion del comité

Suma Columna decisor 1 2,454 4,343 7,200| 12,033 17,833 24,500 33,000
Suma Columna decisor 2 2,454 4,343 13,200| 9,033 14,833 24,500| 33,000
Suma Columna decisor 3 2,454 4,343 7,200| 16,033 22,667 24,500| 25,000
Suma total 7,362 13,029 27,600{ 37,100 55,333 73,500 91,000
B = (Suma total/3) 2,454 4,343 9,200| 12,367 18,444 24,500| 30,333
W=Vertor Ponderacidn 0,366 0,242 0,153| 0,102 0,065 0,041 0,031
W*B = AMax 0,898 1,052 1,410] 1,261 1,198| 0,999] 0,928
AMax = 7,748

A continuacién a cada miembro del comité, debe completar un formulario

gue contiene los proyectos de nuevos negocios que deben ser calificados en

base a los criterios definidos, dentro de una escalade 1 a 7.

Miembro i

Criterios

Nuevo Negocio

VPN

Cumplimiento
metas

Grado de
Alineacion

ROI

Factibilidad

Puesta Produccion

Dependencia
Proveedores

TIR

NN 1

NN 2

NN 3

Zij

NN 4

NN 5

NN 6

Tabla 60: Formulario de calificacion de proyectos de nuevos negocios.
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Los miembros del comité deben calificar el siguiente set de proyecto o

nuevos negocios.

VPN (Millones) |TIR Inversidon (Millones)
Proyecto A [NN_1 220 20% 188
Proyecto B NN_2 105 64% 13
Proyecto C NN_3 16 20% 13
Proyecto D NN_4 2 90% 6
Proyecto E NN_5 5 143% 5
Proyecto F NN_6 -51 -9% 127

Tabla 61: Set de proyectos o nuevos negocios a calificar

Se espera que de esta actividad, cada miembro del comité, vote de acuerdo

a su “expertis” en sus temas. En esta etapa del proceso, cada miembro del

comité ya posee antecedentes concretos asociado a cada proyecto de nuevos

negocios y se han realizado conversaciones en torno a cada uno de ellos.
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Miembro 1 (COMERCIAL)

Criterios
Nuevo Negocio VPN [ Cumplimiento | Grado de ROI Factibilidad Dependencia TIR
metas Alineacién Puesta Produccién | Proveedores
NN 1 7 7 7 4 1 3 6
NN 2 6 5 7 7 3 3 4
NN 3 4 3 4 4 4 4 6
NN 4 2 3 4 2 6 5 2
NN 5 3 3 4 3 6 5 3
NN 6 1 5 5 1 1 2 1
Suma 23 26 31 21 21 22 22
Miembro 2 (TECNOLOGICO)
Criterios
Nuevo Negocio VPN | Cumplimiento | Grado de ROI Factibilidad Dependencia TIR
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores
NN 1 6 6 7 4 7 6 6
NN 2 5 4 5 5 4 5 5
NN 3 3 2 5 4 7 5 6
NN 4 2 2 4 2 5 6 2
NN 5 3 3 4 2 6 7 4
NN 6 1 3 4 1 5 4 2
Suma 20 20 29 18 34 33 25
Miembro 3 (OPERACION)
Criterios
Nuevo Negocio VPN | Cumplimiento | Grado de ROI Factibilidad Dependencia TIR
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores
NN 1 5 6 7 5 5 5 6
NN 2 5 4 5 6 5 5 5
NN 3 4 4 5 5 5 5 6
NN 4 1 2 5 3 5 5 3
NN 5 3 1 4 3 5 5 2
NN 6 1 1 5 1 5 5 1
Suma 19 18 31 23 30 30 23

Tabla 62: Calificaciones por cada proyecto de nuevos negocios en base a criterios definidos, realizados por comité

Cada matriz de calificaciones es normalizada. Con las matrices de
calificaciones normalizadas, se multiplican por de vector ponderacién. De esta
forma se obtiene la calificacion final que cada miembro del comité realiza por

cada proyecto de nuevos negocios evaluados segun criterios definidos.
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Matriz de Calificacion Normalizada Miembro 1 (COMERCIAL)

Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia| TIR
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores
NN 1 0,304 0,269 0,226 0,190 0,048 0,136 0,273
NN 2 0,261 0,192 0,226 0,333 0,143 0,136 0,182
NN 3 0,174 0,115 0,129 0,190 0,190 0,182 0,273
NN 4 0,087 0,115 0,129 0,095 0,286 0,227 0,091
NN 5 0,130 0,115 0,129 0,143 0,286 0,227 0,136
NN 6 0,043 0,192 0,161 0,048 0,048 0,091 0,045
Suma 1 1 1 1 1 1 1
Calificacion Final Miembro 1 = Matriz de Calificaciones Normalizada miembro 1 (*) Vector Ponderacion
Vector Ponderacion 0,366 0,242 0,153 0,102 0,065 0,041 0,031
Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia | TIR | Calificacién
metas Alineacién Puesta Produccion | Proveedores Final
Miembro 1
NN 1 0,111 0,065 0,035 0,019 0,003 0,006 0,008 0,248
NN 2 0,095 0,047 0,035 0,034 0,009 0,006 0,006] 0,231
NN 3 0,064 0,028 0,020 0,019 0,012 0,007 0,008] 0,159
NN 4 0,032 0,028 0,020 0,010 0,019 0,009 0,003| 0,120
NN 5 0,048 0,028 0,020 0,015 0,019 0,009 0,004] 0,142
NN 6 0,016 0,047 0,025 0,005 0,003 0,004 0,001 0,100
Matriz de Calificaciones Normalizada Miembro 2 (TECNOLOGICO)
Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia| TIR
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores
NN 1 0,300 0,300 0,241 0,222 0,206 0,182 0,240
NN 2 0,250 0,200 0,172 0,278 0,118 0,152 0,200
NN 3 0,150 0,100 0,172 0,222 0,206 0,152 0,240
NN 4 0,100 0,100 0,138 0,111 0,147 0,182 0,080
NN 5 0,150 0,150 0,138 0,111 0,176 0,212 0,160
NN 6 0,050 0,150 0,138 0,056 0,147 0,121 0,080
Suma 1 1 1 1 1 1 1
Calificacion Final Miembro 2 = Matriz de Calificaciones Normalizada miembro 2 (*) Vector Ponderacion
Vector Ponderacion 0,366 0,242 0,153 0,102 0,065 0,041 0,031
Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia| TIR | Calificacién
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores Final
Miembro 2
NN 1 0,110 0,073 0,037 0,023 0,013 0,007 0,007 0,270
NN 2 0,092 0,048 0,026 0,028 0,008 0,006 0,006] 0,215
NN 3 0,055 0,024 0,026 0,023 0,013 0,006 0,007] 0,155
NN 4 0,037 0,024 0,021 0,011 0,010 0,007 0,002] 0,113
NN 5 0,055 0,036 0,021 0,011 0,011 0,009 0,005| 0,149
NN 6 0,018 0,036 0,021 0,006 0,010 0,005 0,002] 0,098
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Matriz de Calificacién Normalizada Miembro 3 (OPERACION)

Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia| TIR
metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores

NN 1 0,263 0,333 0,226 0,217 0,167 0,167 0,261
NN 2 0,263 0,222 0,161 0,261 0,167 0,167 0,217
NN 3 0,211 0,222 0,161 0,217 0,167 0,167 0,261
NN 4 0,053 0,111 0,161 0,130 0,167 0,167 0,130
NN 5 0,158 0,056 0,129 0,130 0,167 0,167 0,087
NN 6 0,053 0,056 0,161 0,043 0,167 0,167 0,043
Suma 1 1 1 1 1 1 1
Calificacion Final Miembro 3 = Matriz de Calificaciones Normalizada miembro 3 (*) Vector Ponderacion
Vector Ponderacion 0,366 0,242 0,153 0,102 0,065 0,041 0,031

Nuevo Negocio | VPN | Cumplimiento | Grado de | ROI Factibilidad Dependencia| TIR | Calificacién

metas Alineacion Puesta Produccion | Proveedores Final
Miembro 3

NN 1 0,096 0,081 0,035 0,022 0,011 0,007 0,008] 0,259
NN 2 0,096 0,054 0,025 0,027 0,011 0,007 0,007] 0,226
NN 3 0,077 0,054 0,025 0,022 0,011 0,007 0,008] 0,203
NN 4 0,019 0,027 0,025 0,013 0,011 0,007 0,004] 0,106
NN 5 0,058 0,013 0,020 0,013 0,011 0,007 0,003] 0,125
NN 6 0,019 0,013 0,025 0,004 0,011 0,007 0,001] 0,081

Tabla 63: Matrices de calificaciones normalizadas y procedimiento para obtener calificaciones finales por miembros

Segun metodologia AHP, las calificaciones finales de cada miembro, se

suman de manera de obtener la calificacion final por cada proyecto de nuevos

negocios.
Nuevo |Calificacion final | Calificacidn final | Calificacion final | Calificacion Final |Ranking
Negocio miembro 1 miembro 2 miembro 3 AHP AHP
NN 1 0,248 0,270 0,259 0,778 1
NN 2 0,231 0,215 0,226 0,672 2
NN 3 0,159 0,155 0,203 0,518 3
NN 4 0,120 0,113 0,106 0,338 5
NN 5 0,142 0,149 0,125 0,415 4
NN 6 0,100 0,098 0,081 0,280 6

Tabla 64: Resumen de calificaciones por cada miembro y resultado final con su ranking asociado

Finalmente se debe aplicar el problema de optimizacién de Knapsack, el que

es resuelto con la heuristica del tipo greedy, de esta manera obtener el set de

proyectos que deberian ser ejecutados.
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Que proyectos NN_1{NN_2(NN_3|NN_4|NN_5[NN_6| Restriccion | Maximizacion de
hacer Presupuesto | Calificaciones AHP
Todos 1 1 1 1 1 1 352 3,000,
Todos - NN1 0 1 1 1 1 1 164 2,222
Todos - NN2 1 0 1 1 1 1 339 2,328
Todos - NN3 1 1 0 1 1 1 339 2,482
Todos - NN4 1 1 1 0 1 1 346 2,662
Todos - NN5 1 1 1 1 0 1 347 2,585
Todos - NN6 1 1 1 1 1 0 225 2,720
Todos - NN12 0 0 1 1 1 1 151 1,551
Todos - NN13 0 1 0 1 1 1 151 1,705
Todos - NN14 0 1 1 0 1 1 158 1,884
Todos - NN15 0 1 1 1 0 1 159 1,807
Todos - NN16 0 1 1 1 1 0 37 1,943
Todos - NN23 1 0 0 1 1 1 326 1,811
Todos - NN24 1 0 1 0 1 1 333 1,990
Todos - NN25 1 0 1 1 0 1 334 1,913
Todos - NN26 1 0 1 1 1 0 212 2,049
Todos - NN34 1 1 0 0 1 1 333 2,144
Todos - NN35 1 1 0 1 0 1 334 2,067,
Todos - NN36 1 1 0 1 1 0 212 2,203
Todos - NN45 1 1 1 0 0 1 341 2,246
Todos - NN46 1 1 1 0 1 0 219 2,382
Todos - NN56 1 1 1 1 0 0 220 2,305
Todos - NN123 0 0 0 1 1 1 138 1,033
Todos - NN234 1 0 0 0 1 1 320 1,472
Todos - NN345 1 1 0 0 0 1 328 1,729
Todos - NN456 1 1 1 0 0 0 214 1,967
Todos - NN135 0 1 0 1 0 1 146 1,290
Todos - NN246 1 0 1 0 1 0 206 1,710
Todos - NN124 0 0 1 0 1 1 145 1,212
Todos - NN125 0 0 1 1 0 1 146 1,135
Todos - NN126 0 0 1 1 1 0 24 1,271
Tabla 65: Resolucién de problema de optimizacion de Knapsack, utilizando heuristica del tipo greedy
Nuevo Negocio |Calificacion Final AHP (rj) |Inversidn (aj) |K Ranking AHP |Knapsack
NN 1 0,7775006 188 220 1 1
NN 2 0,6715747 13 220 2 1
NN 3 0,5175069 13 220 3 1
NN 4 0,3384563 6 220 5 0
NN 5 0,4154255 5 220 4 1
NN 6 0,2795360 127 220 6 0

Tabla 66: Resumen de AHP y lo que se obtiene de Knapsack
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Aplicando la metodologia planteada en el trabajo de tesis, se recomienda
ejecutar los proyectos de nuevos negocios 1, 2, 3 y 5. Ya que este conjunto
maximiza las calificaciones entregadas por los miembros de manera de aportar
valor agregado a UNIRED.

Debemos recordar que los proyectos de nuevos negocios ejecutados el afio
2013 fueron 1, 2, 3y 4.

Notas NN_1|NN_2|NN_3|NN_4|NN_5|NN_6| Restriccion | Maximizacion de |Maximizacion

Presupuesto | Calificaciones AHP VPN
Lo que sugiere trabajo de tesis 1 1 1 0 1 0 219 2,382 346
Lo que se ejecuto 2013 1 1 1 1 0 0 220 2,305 343

Tabla 67: Comparacién entre lo que sugiere trabajo de tesis versus lo ejecutado

10.4.5 Analisis de la prueba de concepto

Solo a modo de realizar un analisis centrandose en lo que “hubiera pasado
si” se seleccionan el set de proyecto que sugiere este redisefio de proceso de
seleccion de nuevos negocios y bajo el supuesto de que los datos que aportan
las evaluaciones econOmicas son ciertas. Se puede concluir que al ejecutar el
set de proyectos (1, 2 , 3 y 5), UNIRED se habria ahorrado $1 millon por
conceptos de la inversion y en valor presente neto la cartera, al ejecutar el set
de proyectos sugeridos con esta metodologia, se aportaba adicionalmente $3
millones. Por lo cual en beneficio total el aporte es de $4 millones

(aproximadamente un 2% del presupuesto total de inversion del afio 2013).

10.4.6 Potencialidades en general del trabajo de tesis

Si bien en lo que respecta a la solucion nos centramos en la generacién de
nuevos negocios, el trabajo de tesis tiene la potencialidad de ayudar via el
redisefio de procesos en lo que respecta al control de proyectos y en la justicia
en asignacion de recursos sensibles. Esto Ultimo se materializo en la seleccién
de proveedores estratégicos para UNIRED.

Uno de los proyectos emblematicos de UNIRED, es tener su propio portal de

pagos en internet, para lo cual se realizo licitacion del proveedor que construira
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este portal. Para la seleccion del proveedor, se aplicé la metodologia AHP,
aplicando los pasos descritos para esta logica de negocios.

Donde los miembros del comité eligieron los criterios mas importantes que
debian cumplir los proveedores para esta clase de servicio. Donde los
miembros del comité valoraron los criterios, asignandoles un valor y finalmente

calificaron a cada proveedor segun un criterio definido.

CRITERIOS

Experiencia del Proveedor

Alineacion de la propuesta con la estrategia de UNIRED

Precio

Cumplimiento de la propuesta versus lo que se requiere

Facilidad en su Operacion

Facilidad en Implementacion Ti

Tabla 68: Tabla de criterios para seleccion de proveedores

Experiencia|Alineaciéon |Precio Cumplimiento |Operacién |Implementacion
Experiencia 1 2 3 5 7 9
Alineacién 1/2 1 2 3 5 7
Precio 1/3 1/2 1 2 3 5
Cumplimiento 1/5 1/3 1/2 1 2 3
Operacion 1/7 1/5 1/3 1/2 1 2
Implementacion 1/9 1/7 1/5 1/3 1/2 1

Tabla 69: Matriz de valoracion de pares

Con toda esta informacién se procedié a calcular vector ponderacion y
obtencion de las calificaciones por cada uno de los proveedores, eligiendo al

proveedor con la mejor calificacion.
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Vector

0,412815

0,254244

0,154

0,090346

0,054687

0,033909

Tabla 70: Vector Ponderacion

HOJA DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS

NOMBRE XXXXXXX
AREA - CARGO XXXXXXX
Propuestas
Criterios Provedor 1|Provedor 2|Provedor 3|Provedor 4

Experiencia Proveedor

Alineacion de la propuesta con la estrategia de UNIRED

Precio

Cumplimiento de la propuesta versus lo que se solicita

Facilidad en su Operacién

Facilidad en Implementacion Tl

Observaciones:

llustracion 68: Hoja para que integrantes del comité voten por cada proveedor segun criterios definidos
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11 Evaluacion Economica

11.1Beneficios

11.1.1 Situacion sin Proyecto de tesis

Al no existir una metodologia o definiciones claras sobre como se debe
generar, evaluar y seleccionar una nueva idea de negocios, por lo general la
decision de realizarlos pasa por criterios politicos o de lobby de los duefios de la
organizacién, en contra de elementos técnicos claros y precisos.

Actualmente UNIRED, tiene una cartera de proyecto ya seleccionados, la
cual llamaremos “Cartera de Proyectos sin implementaciéon de proyecto de
tesis”.

Actualmente la “Cartera de Proyectos sin implementacién de proyecto de
tesis” que han sido seleccionados por UNIRED para ser ejecutados, cuenta con
la siguiente informacién VPN(5 Afios), TIR(5 Afos) y Tasa de Descuento (10%),
provista de la evaluaciéon econémica de cada uno de los proyectos.

Nota: Tasa de descuento al 10% y Horizonte de evaluacion 5 afios, son
parametros que utiliza UNIRED para evaluar sus proyectos.

Actualmente la cartera se compone de 4 proyectos.

Cartera de Proyectos UNIRED sin Proyecto de Tesis

VPN (Millones) |[TIR
Proyecto A 220 20%
Proyecto B 105 64%
Proyecto C 16 20%
Proyecto D 2 90%
Total VPN 343

Supuesto N° 1: UNIRED, solo puede hacer “m” proyectos al afio (j: Proyectos seleccionados)
Supuesto N° 2: Horizonte de Evaluacion 5 afos (i: Afio)

Supuesto N° 3: Tasa de Retorno exigida 10% (r)

Tabla 71: Cartera de proyectos UNIRED sin Proyecto de tesis (Elaboracién Propia)
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Para el aino en curso sumo todos los VPN obtenidos de la “Cartera de
Proyectos sin implementacion de proyecto de tesis”. En nuestro caso la suma
de los VPN es de 343 Millones de pesos, para la “Cartera de Proyectos sin

implementacion de proyecto de tesis.

11.1.2 Situacién con Proyecto de tesis

Si el proceso de generacion, evaluacion y seleccion de ideas ya estuviera
implementado en UNIRED, en teoria se deberia seleccionar una mejor la
cartera de proyectos. Cartera que llamaremos “Cartera de Proyectos con
implementacion de proyecto de tesis”.

La mejor seleccion proviene de la metodologia empleada (AHP) y aplicacion
de solucién del problema de Knapsack. Adicionalmente las ideas de nuevos
negocios a seleccionar provienen de su origen de distintas fuentes, lo que
implica tener una mayor cantidad de ideas, las cuales permitan evaluar una
mayor cantidad de alternativas que signifiquen oportunidades de nuevos
negocios para UNIRED.

Es importante destacar que UNIRED, no cuenta con historia (VPN, TIR) de
las carteras seleccionadas en afios anteriores (UNIRED, tiene 4 afios de vida,
en el mercado).

Para comparar el VPN obtenidos de la “Cartera de Proyectos con
implementacion de proyecto de tesis” versus el VPN obtenido de la “Cartera de
Proyectos sin implementacion de proyecto de tesis”, se hace el supuesto que
bajo esta metodologia se eligen a ejecutar solo 4 proyectos (Capacidad de
UNIRED de ejecutar proyectos).

Al seleccionar la “Cartera de Proyectos con implementacion de proyecto de
tesis”, en teoria estoy obteniendo otra cartera de proyecto. Por lo cual vamos a
utilizar tres escenarios, donde considera de mayor a menor la eficiencia de la

metodologia propuesta por el trabajo de tesis.
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Optimista: Este caso considera que en nuestra cartera de proyectos existe
dos proyectos tipo A y dos proyectos tipo C. Donde la suma de los VPN es de
472 Millones de pesos, para la “Cartera de Proyectos con implementacién de

proyecto de tesis”.

Optimista
Cartera de Proyectos UNIRED conProyecto de Tesis

VPN (Millones) [TIR
Proyecto A 220 20%
Proyecto A 220 20%
Proyecto C 16 20%
Proyecto C 16 20%
Total VPN | 472

Tabla 72: Cartera de proyectos UNIRED con Proyecto de tesis — Escenario Optimista (Elaboracion Propia)

Conservador: Este caso considera que en nuestra cartera de proyectos
existe un proyecto tipo A, dos proyectos tipo B y un proyecto tipo D. Donde la
suma de los VPN es de 432 Millones de pesos, para la “Cartera de Proyectos

con implementacion de proyecto de tesis”.

Conservador
Cartera de Proyectos UNIRED sin Proyecto de Tesis

VPN (Millones) ([TIR
Proyecto A 220 20%
Proyecto B 105 64%
Proyecto B 105 64%
Proyecto D 2 90%
Total VPN | 432

Tabla 73: Cartera de proyectos UNIRED con Proyecto de tesis — Escenario Conservador (Elaboracion Propia)

Moderado: Este caso considera que en nuestra cartera de proyectos existe
un proyecto tipo A, B y dos proyectos tipo C. Donde la suma de los VPN es de
357 Millones de pesos, para la “Cartera de Proyectos con implementacion de

proyecto de tesis”.

195



Moderado

Cartera de Proyectos UNIRED sin Proyecto de Tesis

VPN (Millones) [TIR
Proyecto A 220 20%
Proyecto B 105 64%
Proyecto C 16 20%
Proyecto C 16 20%
Total VPN | 357

Tabla 74: Cartera de proyectos UNIRED con Proyecto de tesis — Escenario Moderado (Elaboracién Propia)

11.1.3 Calculo del beneficio para UNIRED

Utilizaremos la siguiente formula:

Beneficio con Proyecto Afo i= [ ;-”zl{VPN_ijConProyectoTesiS - VPN_[-jSin_ProyectoTesiS }]

En base a la formula anterior, se calcula el beneficio que entrega la
implementacion del proyecto de tesis.

Beneficios afio en curso (Optimista) = (472- 343) = 129
Beneficios afio en curso (Conservador) = (432- 343) = 89
Beneficios afio en curso (Moderado) = (357 343) = 14

Otros supuesto que se realiza para la evaluacion es gque los beneficios en
los escenarios planteados afio a afio crecen en un 2%.

Dado los resultados de los beneficios en los escenarios planteados, para la
evaluacion final se utilizara el beneficio afio en curso (moderado = 14 millones

anual, creciendo a un dos por ciento a afio a afio, a cinco afos).

11.1.4 Otros beneficios

Adicionalmente solo se mencionan otros beneficios de realizar el trabajo de
tesis, los cuales no se cuantificaran, ya que esta fuera del alcance del proyecto
de tesis.

e Reducir los esfuerzos en la implementacion:
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Al asegurar un mejor proceso en la fase de generacion, seleccion
de la idea de nuevos negocios a construir y que estos estén en
linea con la estrategia de la organizacion y mejorar la gestion del
proyecto de negocio, asegura un mayor éxito en la implementacion
del mismo.

e Estandarizacion del proceso de incorporacién de nuevas capacidades

de Generacion de Nuevos Negocios (Gerencias, Jefaturas):

Formalizacion del proceso de generacion de nuevos negocios en
todo su ciclo de vida =» Instaurar el la organizacién la cultura de
crear nuevos negocios basado en la metodologia planteada por el
trabajo de tesis.

e Mayor coherencia y fluidez en los nuevos negocios a realizar:
Asegurar que los nuevos negocios a construir estén en linea con

las definiciones estratégicas definidas por la organizacion.
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11.2Costos

11.2.1 Horas Hombre (HH)

Se estima la cantidad de horas hombre, de esfuerzo que necesita de
dedicacion al disefio, desarrollo e implementacion proyecto de tesis y que tipo
de recursos habilitadores, se necesitarian. Este costo se considera como parte
de la inversion inicial.

Supuesto: Mes de 30 dias y Meses de 4 Semanas

Equipo del Proyecto Sueldo Promedio Mensual Dedicacién Tiempo |Unidad Tiempo Costo Real
1 Lider Proyecto $2.000.000 1/3 5 Meses $3.333.333
1 Jefe Proyecto Tl $2.000.000 1/4 2 Meses $ 1.000.000
1 Programador $ 1.000.000 1/3 1 Mes
1 Analista QA S 600.000 1/2 2 Semanas
1 Disefiador Grafico $600.000 1 1Semana

Total $4.966.667

Tabla 75: Horas Hombres de recursos habilitantes (Elaboraciéon Propia)

11.2.2 Licenciamiento BIZAGI

La Suite BPM de Bizagi consiste de tres productos: Bizagi Modeler, Bizagi
Studio y Bizagi Engine. Bizagi Modeler y Bizagi Studio se ofrecen como
freeware (i.e disponibles para uso sin pago o cargos de licenciamiento alguno).
Por lo cual solo necesita comprar licencias para Bizagi Engine y Unicamente
para el ambiente de produccién.

El modelo de licenciamiento de Bizagi Engine, se basa en usuarios
nombrados. Se necesita obtener una Licencia de Usuario separada para cada
persona individual (“Usuario”) que accede o usa Bizagi Engine (Software de
servidor) directa o indirectamente en un servidor de produccién. Una Licencia
de Usuario le da al Usuario el derecho de participar en un proceso ejecutable y
a acceder o utilizar los servicios de Bizagi Engine. Usted puede instalar una
copia de Bizagi Engine en cualquier numero de servidores. No se requiere

obtener licencias de servidor.
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Cada instalacion de Bizagi Engine incluye veinte (20) Licencias de Usuario
destinadas para evaluacion de producto, desarrollo, pruebas, actividades de
aseguramiento de calidad o recuperacion de desastres.

Bizagi Engine ofrece 2 términos de licenciamiento:

1. Licencia Perpetua: La licencia se paga una vez y el software puede ser

utilizado por un periodo de tiempo ilimitado.

2. Suscripcion (1-afio): Esta es una licencia de término fijo (1-afio). Usted

paga un cargo anual, y el software puede ser utilizado durante un afio.
Para continuar utilizando el software, la suscripcion debe ser renovada
cada afio. De otra manera el cliente deberd suspender la utilizacion del
software.

En el caso de licencias perpetuas, cuando usted compra una nueva licencia
perpetua desde Bizagi, también debe comprar el primer afio de mantenimiento
para cada licencia. Después del primer afio, usted tiene la opcién de renovar su
mantenimiento, para mantener su software actualizado con la ultima versién.

El mantenimiento incluye: nuevas versiones de producto para mantener
Bizagi actualizado, service packs, y soporte basico de producto (sin SLA’s).

En el caso de la suscripcién, el mantenimiento ya se encuentra incluido en el

cargo anual.
Edicién Bizagi BPM Suite Precio de licencia por .
. . Mantenimiento
Enterprise usuario

Licencia por usuario nombrado — 800 USD por usuario 134 USD
Licencia Perpetua
Licencia por usuario nombrado — 311 USD por usuario, por Incluido
Licencia por 1-afo (suscripcion) afo

Tabla 76: Costo por licenciamiento

Se estima que se necesitan 4 usuarios: Area comercial, area de tecnologia,
area de operaciones y un ultimo usuario asociado a la PMO. La modalidad de

licencia sera por suscripcién anual por usuario.
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Délar (USD) al 27/09/2014 =» $598,9

Usuarios| Valor unitario por Licencia | Valor anual USD|Valor Anual $
4 311 1244 S 745.032

Tabla 77: Licencias (Elaboracién Propia)

11.2.3 Hardware (Servidor)

Se estima que la aplicacién utilizard mensualmente un 0,5%, de un servidor

ya instalado.

Costo Mensual (0,5%) S 67.254
Costo Anual (0,5%) S 807.042

Tabla 78: Costo por Hardware (Elaboracion Propia)

11.2.4 Marketing interno

Para el piloto se considera, comunicar el proyecto por la intranet de
UNIRED.
e Entregar material como por ejemplo un cuaderno, donde en su
primera hoja que es de un material mas grueso que una hoja normal
(mayor gramaje), donde se explica el proceso, en que se basa y que
lo que se espera de su aplicacion.
e Se necesita capacitar a las personas que participaran en el proceso,
el valor considera catering y arriendo de salas.

Nota: Se considera dentro de la inversion Inicial.

Plan de Marketing Interno

Intranet $400.000
Cuaderno $200.000
Capacitacién $500.000
Total $1.100.000

Tabla 79: Costo Plan de Marketing (Elaboracion Propia)
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11.3Evaluacion

11.3.1 Tasa de Retorno o Descuento

La tasa de retorno utilizar para la evaluacion es de 10%, que es la tasa con

la cual UNIRED, evalla sus proyectos.

11.3.2 Horizonte de Evaluacién

El Horizonte de evaluacién es a 5 afios, que es el horizonte utilizado por

UNIRED para evaluar sus proyectos.

Flujo de Cajas para proyecto de Tesis:

| Flujo de Caja Teorico

| |Flujo de Caja Real

| |0bservaciones

+ Ingresos por Ventas Beneficios Para UNIRED por hacer el Proyecto (Sumatoria deVPN de cartera de proyectos (Con Proyecto Tesis - Sin Proyecto Tesis)
- Costo de Ventas No Aplica No existen
Gastos de Administracidn y Ventas Hardware + Licencia(Mantenimiento) Hardware + Licencia(Mantenimiento)
Depreciacién No Aplica No existen
= RESULTADO OPERACIONAL (A) RESULTADO OPERACIONAL (A)
(+/-) |Ganancia/Pérdida de capital No Aplica No existen
+ Ingresos financieros No Aplica No existen
- Interes No Aplica No existen
Pérdida del ejercicio anterior No Aplica En teoria estan absorbidos en los VPN con proyecto de tesis y sin proyecto de tesis
= RESULTADO NO OPERACIONAL (B) RESULTADO NO OPERACIONAL (B)
= UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS (A+B) UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS (A+B)
- Impuesto a las Empresas No Aplica En teoria estan absorbidos en los VPN con proyecto de tesis y sin proyecto de tesis
= UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS No Aplica En teoria estan absorbidos en los VPN con proyecto de tesis y sin proyecto de tesis
+ Depreciacion No Aplica No existen
+ Pérdida del ejercicio anterior Pérdida del ejercicio anterior En teoria estan absorbidos en los VPN con proyecto de tesis y sin proyecto de tesis
(-/+) |Ganancia/Pérdida de capital No Aplica No existen
= FLUJO OPERACIONAL ( C) FLUJO OPERACIONAL ( C)
- Inversion Fija Costo RRHH Proyecto + Mktg + Licencias Costo RRHH Proyecto + Mktg + Licencias
+ Valor residual de los activos No Aplica No existen
- Capital de trabajo No Aplica No existen
+ Recuperacion del capital de trabajo No Aplica No existen
+ Préstamos No Aplica No existen
- Amortizaciones No Aplica No existen
FLUJO DE CAPITALES (D) FLUJO DE CAPITALES (D)

FLUJO DE CAJA PRIVADO (C+D)

FLUJO DE CAJA PRIVADO (C+D)

Tabla 80: Flujo de Cajas Teodrico versus Real a utilizar (Elaboracion Propia)

11.3.3IPC Anual

Para reflejar el alza de los costos de mantencion de licencia y arriendo

hardware. El supuesto que es de un 4% anual.

11.3.4 Crecimiento de los beneficios por implementar proyecto de tesis

Los beneficios en

moderado), afio a afio crecen en un 2%.
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11.3.5Calculo de VPN y TIR

Tasa de retorno de la inversion 10% y Horizonte de evaluacion a 5 afios.

IFIujo de Caja Real (Moderado) |

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
+ Beneficios Para UNIRED por hacer el Proyecto $14.000.000| $14.280.000| $14.565.600| $14.856.912| $ 15.154.050
Hardware + Licencia(Mantenimiento) $1.552.074| $1.614.157| $1.678.723| $1.745.872| $1.815.707
Costo RRHH Proyecto + Mktg (Inversion Inicial) $ 6.066.667
FLUJO DE CAJATOTAL -$6.066.667 $12.447.926 $12.665.843 $12.886.877 $13.111.040 $13.338.344
[veN (5 Afos,10%) [ $42.636.449,44]

Tabla 81: VPN y TIR resultante de la Evaluacion — Escenario moderado (Elaboracion Propia)

Al realizar el proyecto de tesis bajo el escenario moderado, se otorga a
UNIRED, $ 42.6 Millones de pesos a valor presente.

En conclusion si el resultado del VPN obtenido, fuera menor a cero, el
proyecto de tesis no otorga valor a UNIRED.

Solo como ilustracion se muestra el siguiente ejercicio, donde ha propdésito

se busca que el VPN del proyecto de tesis sea cero.

|Flujo de Caja Real (Beneficio = Para Pagar Proyecto |

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
+ Beneficios Para UNIRED por hacer el Proyecto $3.152.849| $3.215.906] $3.280.224| $3.345.829| $3.412.745
Hardware + Licencia(Mantenimiento) $1.552.074| $1.614.157| $1.678.723| $1.745.872| $1.815.707
Costo RRHH Proyecto + Mktg (Inversion Inicial) $ 6.066.667
FLUJO DE CAJATOTAL -$6.066.667 $1.600.775 $1.601.749 $1.601.501 $1.599.957 $1.597.039
[ven (5 Afos,10%) [ $2|
[TIR (5 afios, 10%) [ 10%)

Tabla 82: VPN y TIR resultante de la Evaluacion — Beneficios minimos de manera que el proyecto sea econémicamente

viable (Elaboracién Propia).
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12 Gestion de Cambio

La Gestion del Cambio es un conjunto de acciones ya sea en forma
individual o de forma coordinada, que permiten lograr cambios en las
organizaciones. Los proyectos de negocios son impulsores del cambio dentro
de las organizaciones.

Todo proceso de cambio en las organizaciones es ejecutado por personas,
las cuales deben tener los atributos necesarios para llevar a cabo un proceso
de cambio, en otras palabras liderar el cambio. Dentro de este contexto es
importante entender como atributos a las capacidades, habilidades vy
herramientas necesarias que deben tener los agentes de cambio, para llevar a
buen puerto un proceso de cambio.

En nuestro caso, el proyecto de negocios es implementar el proceso
redisefiado de generacion y seleccion de nuevos negocios de manera de lograr
el cambio en seleccionar una mejor cartera de nuevos negocios a ejecutar. El

rol de agente de cambio y su direccidn, es tarea de quien escribe este trabajo.

12.1¢Qué conservar?

Para la generacion de nuevos negocios, un input necesario es el Balanced
Scorecard que entrega el proceso de planificacion estratégica.
Otro input necesario son los datos generados de la etapa de evaluacion

técnico — econdmicas de los proyectos de nuevos negocios realizadas.

12.2¢Tipo de aprendizaje del proceso aimplementar?

Aprendizaje_de Primer Orden: Se debe capacitar a la organizacion para

llevar a cabo el proceso de generacién y seleccidbn de nuevos negocios de
manera de lograr parte de los objetivos planteados por el proyecto.
Aprendizaje de Segundo Orden: Se deben desarrollar y trabajar ciertas

actitudes, habilidades y formas de trabajo, de manera de incorporar en forma

natural en la organizacién el proceso planteado.
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12.3 Desafios para la gestién del cambio

Dentro de los mayores desafios dentro de la gestion del cambio es transmitir
los beneficios que se pueden obtener con la implementacion del proyecto. No
obstante cada uno de los actores relevantes del proyecto representa un desafio
por si solo.

1. Lograr el apoyo de la Gerencia General de UNIRED,
comprometiéndola con la disposicion de la organizacion a realizar
este nuevo proceso Yy con los recursos necesarios para
implementarlo.

2. Convencer al segundo nivel de Gerencia Comercial y Tecnologia y
Operaciones del beneficio que significa el proyecto y su colaboracion
en disponer recursos necesarios para implementarlo.

3. Sumar al resto de la organizacién en la participacion activa de este

nuevo pProceso.

12.4Estrategia para la gestion del cambio

12.4.1 Sentido de urgencia

La generacién y seleccidon de nuevos negocios es un proceso no formal en
UNIRED, ya que las ideas a implementar surgen desde la gerencia o del duefio
de la organizacion. Hoy no existe la aplicacion de filtros o de criterios
establecidos, que ayuden a eliminar las ideas que no tienen potencial.

Este escenario conduce a UNIRED a desechar ideas con mayor potencial,
mal utilizar sus recursos habilitantes, Implementar ideas que no aportan a la
oferta de valor al cliente e Implementar ideas que no ayudan a sostener el

posicionamiento estratégico de UNIRED.

12.4.2 Gestion del Poder

Para el proyecto hay tres actores relevantes, cada uno con diferente poder

sobre el proyecto. Para cada uno de ellos se debe seducir con una narrativa
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gue muestre que lo que existe hoy no es sostenible y que con el proyecto esta

situacién se revierte y que para lograr la implementacion se requiere de su

apoyo.
ACTOR Relacion con el Proyecto Poder
Gerente General Aprueba Balanced Scorecard (BSC) de UNIRED. ALTO
Forma parte del comité de negocios. Tiene la potestad de
asignar un nuevo negocio, sin ningun filtro previo.
COMITE DE NEGOCIOS: Son quienes votan en base a
metodologia AHP y son finalmente quienes deciden que
NUevos Negocios se ejecutan.
Gerente Comercial | Parte del comité de negocios. MEDIO
Tiene a su cargo el &rea de nuevos negocios.
Gerente de | Parte del comité de negocios MEDIO
Operaciones y | Administrador de los recursos habilitantes que construyen
Tecnologia aplicacién para logicas de negocio de AHP y Knapsack.

Tabla 83: Mapa del Poder

12.4.3 Gestion de Narrativas

La generacién

de narrativas, para los distintos actores relevantes de la

organizaciéon, puede hacer la diferencia entre lograr implementar exitosamente

el proyecto o no.

Estas deben depender del perfil y cargo de la persona que

escucha y del rol que se espera que cumpla en el proyecto. Por ello, se

generaron narrativas distintas para

los actores involucrados directa e

indirectamente con el proyecto con el fin de seducirlos de acuerdo a sus

expectativas.

Actor

Narrativa

Gerente General

Mejora y profesionaliza la manera de elegir la cartera de
proyectos de nuevos negocios a ejecutar utilizando de guia la
planificacion estratégica, permitiendo cumplir algunos de sus
objetivos estratégicos y agregando valor a UNIRED.

Gerente Comercial

Proyecto liderado desde el area comercial de UNIRED, que
permite mejorar la selecciéon de los nuevos negocios a ejecutar y
esta experiencia puede ser replicable en el resto del HOLDING,
al cual pertenece UNIRED.

Gerente de
Operaciones y
Tecnologia

Proyecto permite seleccionar de mejor manera los nuevos
negocios a construir, de esta forma se focalizan de mejor los
recursos humanos, tecnoldgicos y financieros de UNIRED.

Tabla 84: Mapa de Narrativas
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De todos modos existe una narrativa base para todos los actores, donde se
explica los beneficios de implementar el proyecto.

La Situacion con Proyecto nos conduce a:

- Seleccionar e implementar las ideas con mayor potencial.
- Utilizar correctamente los recursos habilitantes.
- Implementar ideas aporten a la oferta de valor al cliente y
ayuden a sostener el posicionamiento estratégico de UNIRED.
Esta narrativa base se va enriqueciendo para cada actor relevante con lo

descrito en la tabla 83.

12.4.4 Estrategia comunicacional

Para que una estrategia comunicacional tradicional sea exitosa, los
pasos relevantes que se deben seguir son:

1. Determinar qué queremos conseguir; cuales son los objetivos

Queremos conseguir el apoyo de la gerencia y subgerencia de UNIRED

y hacer participe al resto de la organizacion.
2. Decidir a quién vamos a dirigir la comunicacion

Comunicacion en una primera instancia a gerente general, gerente
comercial y de tecnologia y operacion. Una vez implementado se debe
explicar el procedimiento de generacién, analisis y evaluacion y seleccion

de ideas al resto de la organizacién que participara en este proceso.
3. Pensar cual es la idea que queremaos transmitir.

La idea a transmitir, es que se seleccionaran mejores nuevos negocios
en donde toda la organizacién fue participe en la actividad y que permite

a UNIRED cumplir con los objetivos estratégicos definidos.

4. Fijar el presupuesto con el que se cuenta (cuanto).
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Plan de Marketing Interno

Intranet $ 400.000
Cuaderno S 200.000
Capacitacion S 500.000
Total $1.100.000,

5. Seleccionar los medios apropiados y su frecuencia de utilizacion

Intranet de UNIRED, es el canal de comunicaciones internos, donde se
informa las narrativas dirigidas a toda la organizacion y donde quedaran
alojados los procedimientos a seguir para llevar a cabo el proceso de

generacion de nuevos negocios.

Adicionalmente se piensa en regalar cuadernos con las ideas fuerza del

proceso de generacion de ideas.
6. Ejecutar el plan de medios y medir su impacto.

12.4.5 Evaluacion y Cierre del Proceso de Cambio

Es importante que el proyecto cuente con un adecuado cierre de proceso y
una constante evaluacion del mismo para comprobar su éxito. Para la
evaluacion del proceso de cambio, se deben mostrar los aspectos que deben
ser considerados antes de dar el proceso por cerrado.

- Creacion de conciencia de la importancia del proceso de generacion y
seleccion de nuevos negocios.
- Que existe un compromiso de la organizacion a la mejora continua

sobre el proceso en cuestion.
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12.5Errores Cometidos en la Gestion del Cambio

En el proyecto de tesis, finalmente solo se quedo en una prueba conceptual,
donde solo se abordo el proceso de seleccion de nuevos negocios.

Los motivos por los cuales no fue posible pasar a un piloto o una
implementacion total, se puede resumir en los siguientes puntos en orden de
importancia.

1 - Mala gestidon del agente de cambio (autor de la tesis).
2 - Situacion del grupo econémico.

3 - Mayor de madurez de la organizacion.

Mala gestion del agente de cambio: No se logro llegar con la narrativa
seductora a la Gerencia General, quien es uno de los actores relevante y con
alto poder en la organizacion.

Si bien se logré entregar la narrativa a nivel de la gerencia comercial, su
nivel de poder es medio. Adicionalmente las prioridades dentro de la
organizacién, no estan alineados con los perseguidos por el trabajo de tesis. A
titulo personal, es méas sencillo cuando el trabajo de tesis, se alinea con las
actividades diarias que uno realiza en su lugar de trabajo.

Si bien se logré en un unico evento, aplicar la metodologia de AHP, pero
asociado a la eleccion de proveedores estratégicos para la construccion de un
portal de pagos en internet para UNIRED, la metodologia fue bien recibida, pero
el peso de su aplicacibn metodoldgica cae en el autor de esta tesis, por lo cual
no ha sido replicada.

Principalmente no se consiguio transmitir el sentido de urgencia del proyecto
y gran parte de la responsabilidad cae en el autor de esta tesis, al no generar
en forma estratégica el como comunicar el proyecto y sus beneficios.
Adicionalmente el no encontrar la forma en colocar el tema de proyecto de tesis

en tiempo y lugar.

208



Todo lo anterior conllevo a no contar con los recursos de conocimiento
técnico y financieros para construir una herramienta de apoyo computacional
con la cual realizar el proceso de seleccion de nuevos negocios, por lo cual

finalmente se optd por apoyarse en la herramienta de Microsoft Excel.

Situacién del grupo econdémico: UNIRED, pertenece al Holding
CorpGroup, duefio de SMU, Corpbanca, Corpseguros, Corpvida y el afio 2013
no fue un afio facil para el grupo, (reestructuracion, venta de activos, etc)
situacién que influye tangencialmente a UNIRED, en termino de asignacion de
presupuesto y cumplimiento de metas comerciales. Por lo cual las prioridades
para el 2013 fueron de crecimiento en nuamero de transacciones, pero
manteniendo el gasto acotado, o que implica menos iniciativas de nuevos
negocios. Por lo cual se consideré que no era el tiempo de llevar a cabo este
tipo de iniciativas planteadas en el trabajo de tesis.

Mayor madurez de la organizacién: Dentro del redisefio de proceso de
generacion y seleccion de nuevos negocios, empiezan a salir conceptos y
metodologias, que no son parte del lenguaje comun de la organizacién

e Brianstorm

e |nnovacion

e |deas divergentes, convergentes

e Balanced Scoredcard (BSC)

¢ Metodologia AHP

e Problema de optimizacion lineal de knapsack
e Heuristica del tipo greedy

Por lo cual existe una brecha de conocimiento, de la cual se debe hacer
cargo la gestion del cambio. Pero el hecho de su existencia de la brecha,
complejiza la implementacion de un proyecto de esta indole.

209



13 Framework

De la revision de la publicacion “Frameworks Derived from Business Process
Patterns” (Ver en Anexo de Bibliografia), de Oscar Barros y Samuel Varas, afio
2004, se extrae lo siguiente:

El enfoque de patrones de procesos de negocios (Arquitectura de
Macroprocesos), permite encapsular las légicas y conocimiento de los negocios
a un alto nivel. A partir de la formalidad de estos patrones de procesos de
negocios, que incluyen explicitamente las mejores practicas de los negocios en
un dominio determinado, se derivan los “frameworks”. Tanto los patrones y
“frameworks” pueden ser aplicados para mejorar procesos Yy apoyar el
desarrollo de aplicaciones en una empresa en un dominio determinado. La
ventaja de este enfoque es que permite una gran flexibilidad, sobre la base de
componentes reutilizables para el desarrollo de soluciones y software para el
apoyo de decisiones complejas del negocio, siendo una real alternativa a los
softwares empaquetados (ERP, CRM, o paquetes mas primarios).

Ventajas:

e Se basa en modelos formales de proceso de negocios en un dominio
determinado que incluyen las mejores practicas de negocios de modo
de asegurar una buena gestién de una empresa.

e Es sistémico, ya que incluye las légicas de negocios para cada una
de las actividades de un proceso, siendo coherente e integrado en su
conjunto.

e Estos objetos de negocios pueden ser representados y modelados
con UML (Unified Modeling Laguage).

e Estos objetos de negocios incluyen légicas de negocios que ofrecen
alternativas y niveles crecientes de complejidad para el apoyo a una
actividad empresarial.

e Por ultimo, tanto los patrones de procesos de negocios como los

objetos de negocios “frameworks”, son de alto nivel (focalizacion en

210



las decisiones mas importantes de un negocio), son flexibles y

reutilizables.

¢, COmo a partir de los patrones de procesos de negocios se deriva a un
frameworks?.

A partir de las logicas de negocios asociadas a los patrones, es posible
definir en forma directa clases de objeto genéricas o componentes que
conforman un frameworks, el cual puede ser aplicado como punto de partida,

para el desarrollar una solucién de software para apoyar un proceso particular.

Patrones de Procesos
para un cierto dominio

Légica del Negocio Framework para
genérica para actividades apoyo a actividades
del proceso del proceso

h

Especializacion del patrén

L] v logica genérica para el

redisefio de un caso
particular

Especializacion del
framework al caso
particular

h 4

Construccion de
software a partir del
framewaork

llustracion 69: Diagrama de flujo para la utilizacion de patrones y framework (Oscar Barros, Revista de Ingenieria de

Sistemas, junio 2002)
Se propone un mapeo (Barros, 2002) entre patrones de procesos de

negocios y logica de negocio en un objeto de negocio “frameworks”, que es el

siguiente:
i. La estructura de la légica de negocios en un dominio, nos otorga la
primera aproximacion a las definiciones de clases de objetos de

negocios que encapsulan los algoritmos o heuristicas que resuelven
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el problema para diferentes casos en un dominio determinado. Esta
estructura contiene en general, alternativas y soluciones
incrementales para diferentes casos en un dominio.

La estructura de objetos de negocios pueden ser modelados usando
diagrama de clases en UML y operaciones o métodos por clases
definidas de acuerdo a légicas de negocios.

Datos necesarios para ejecutar operaciones pueden entonces ser
derivados desde los parametros incluidos en las l6gicas de negocio.
La data puede ser estructurada en clase de datos que interactian con
los objetos de negocios en (ii). Un completo diagrama de clases con

objetos de negocios y clase de datos puede ser modelado con UML.

13.1Alcance del Framework

Es importante dejar claro el alcance en lo que refiere al proceso en el cual

nos centraremos. En base al redisefio que toma como punto de inicio el patrén

de procesos de negocios, en particular la Macro 2, que es el Desarrollo de

Nuevas Capacidades, el cual en su “espiritu” fue clonado y se re-nombro como

Desarrollo de Nuevos Negocios, el cual fue descompuesto en:
1.
2.
3.
4.

Nuestro trabajo se focaliza en el proceso de “Generacion de Nuevos

Generacion de Nuevos Negocios.
Gestion, Disefio y Construccion de Nuevos Negocios
Disefio, Construccién y Puesta en Produccién de Nuevos Negocios.

Mantencién de Estados.

Negocios”, el cual se descompone de la siguiente manera:
1.

2
3.
4

Generacion de lIdeas Nuevos Negocios.
Andlisis de ldeas Nuevos Negocios.
Evaluacion de Ideas Nuevos Negocios.

Seleccion de Nuevos Negocios.
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En particular dentro de este proceso, nos concentraremos en ofrecer un
posible framework que responda a las necesidades de “Seleccionar Nuevos
Negocios” en base a metodologia AHP y knapsack, de manera de elegir los
nuevos Negocios a ejecutar.

Por lo tanto la propuesta del framework, es entregar un punto de partida
para la construccién de un software definitivo, que permitan seleccionar nuevos
negocios en base a calificaciones obtenidas de la metodologia AHP, sujeto a
una restriccion de presupuesto donde se maximice las calificaciones entregadas

por los miembros de un comité de negocios.

13.2Definicién de un dominio

La solucion planteada a la seleccion de nuevos negocios, es posible
replicarla en empresas donde exista la problematica de seleccion de proyectos
de cualquier indole (dominio), lo cual es una decision compleja, ya que implica
la comparaciéon de elementos de decision que son dificil de cuantificar.

Cuando nos referimos a proyectos de cualquier indole, intrinsecamente
suponemos que el framework es extensible cualquier @mbito industrial, donde
se presente esta problematica.

Para explicitar de mejor forma el dominio, se muestra la siguiente ilustracion:
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Seleccidn de Proyectos de Negocio Otras Industrias

Seleccidn de Proyectos de Negocios en CorpGroup
o Grupos Financieros

Seleccién de Proyectos de Negocios en
SMU o Industria Retail

Seleccion de Nuevos
Negocios en UNIRED

llustracién 70: Dominio del Framework

13.3Estructura de Logicas de Negocio

Revisaremos la estructura de la l6gica de negocios asociado al proceso de

seleccion de nuevos negocios, donde se puede identificar los algoritmos o

heuristicas que ayudan a resolver la seleccién de nuevos negocios. A modo de

resumen necesitamos 2 logicas (algoritmos o heuristicas):

Logical

Calcular las calificaciones por metodologia AHP, por cada nuevo negocio.

Logica 2

Resolver problema optimizacién de Knapsack.

2-

3-

Tabla 85: Logicas necesaria para seleccionar nuevos negocios.

¢ Como calcular las calificaciones por metodologia AHP, por cada

nuevo negocio?

Seleccion de criterios usados en evaluacion: Los miembros del comité
son quienes deciden con qué criterios se evaluaran los nuevos
negocios. Con los criterios definidos, se arma la matriz de pares.
Completitud de matriz de pares: Los Miembros del comité, completan
matriz de pares, segun valores de matriz de Saaty.

Calculo vector ponderacion: Se calcula en base a matriz de pares.
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4- Calificacion del comité: Los miembros del comité, deben calificar en
escala de 1 a 7, los nuevos negocios segun el criterio evaluado. Se
generan tantas matrices de calificacibn como miembros del comité
califican.

5- Procesamiento AHP y obtencion de calificaciones: Las matrices de
calificaciones son normalizadas y se multiplican por el vector
ponderacion. Se suman los resultados de cada miembro del comité,
para tener por cada nuevo negocio un valor resultante del proceso.

,Como resolver problema de optimizaciéon de Knapsack?

6- Data desde las evaluaciones técnico economica: La inversion que
requiere cada nuevo negocio para su ejecucion viene dado del proceso
anterior de evaluacion técnico econdmica de proyectos de nuevos
negocios.

7- Data desde la planificacion estratégica: La data del presupuesto total
asignado a nuevos negocios viene dado de la actividad de planificacion
estratégica.

8- Resolucion problema knapsack: En base a las calificaciones obtenidas
por la metodologia AHP y el input de presupuesto total asignado a
nuevos negocios e inversion por cada nuevo negocio, se resuelve
problema de optimizacion de Knapsack, el cual es resuelto con la
heuristica del tipo greedy.

Eleccion de Nuevos Negocios a Ejecutar

9- Eleccidn final: Siempre la ultima palabra la tiene el comité, pero con la
salvedad que en esta etapa del proceso, el comité cuentas con todos
los antecedentes “sobre la mesa”.

Para el disefio de framework identificamos dos logicas de negocios,
mencionadas en la tabla N° 84, las cuales son necesarias para la obtencién de
un set de nuevos negocios seleccionados. Para encapsular estas logicas en

una sola clase las agrupamos debido a que se aplican en forma secuencial. El
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problema de optimizacion Knapsack, necesita de las calificaciones entregadas
por la metodologia AHP. Por lo cual llamaremos a esta l6gica agrupada como

“Nuevos Negocios Seleccionados”.

13.4Disefo del Framework

El Framework propuesto se basa en las clases que manejan soélo Idgica y
clases tradicionales que mantienen y manipulan datos. La idea detras de esta
separacion es que los datos van a residir en servidores de datos y la logica, en
servidores de aplicacion, de forma que el desarrollo de software o solucién sea
realizable en plataformas de internet.

La idea que implementa este framework de la ilustracién 71, es que una
empresa podria elegir utilizar solo la parte correspondiente a la l6gica “Nuevos
Negocios Seleccionados”, y la data necesaria que necesita para su ejecucion.
Dicho de otra forma, tanto el comité de negocios y colaboradores,
perfectamente pueden ser de otras industrias y las ideas pueden corresponder
a negocios asociados a proyectos de otra indole.
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Comité de Negocios

- Nombre de Integrante
- Cargo

Datos Matriz de Pares

- Rankear

- Seleccionar

- Definir Criterios

- Entregar Matriz de Pares

- Criterios de Evaluacion
- Valores matriz de pares

- Guardar
- Actualizar

Datos Calificaciones

"] Seleccion Nuevos

Negocios

Idea

Divergente
- Nombre

- Descripcion
- Crear Idea

Idea

Convergente
- Nombre

- Calificar

Colaborador UNIRED

- Nombre Colaborador
- Cargo

- Evaluar

- Matriz de Califi

- Guardar
- Actualizar

Datos Evaluaciones +
BSC

- Descripcion

Calificaciones AHP
- Resolver Knapsack
- Entregar Set de
Nuevos Negocios

Idea
- Calcular Vector
] P i6 - Nombre
! L
- Calcular - Descripcion

- Cambiar Estado

- Presupuesto Total
- Presupuesto individual
por NN

- Guardar
- Actualizar

- Rankear

Idea Para
Evaluacién
- Nombre

- Descripcién

- Seleccionar

Idea Evaluadas

- Nombre

- Descripcién

- Evaluar

Idea a Ejecutar

- Nombre

- Descripcion

~Ejecutar
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14 Conclusiones

14.1Conclusiones

Esta tesis redisefio la capacidad de generar nuevos negocios dentro de una
empresa dedicada al rubro de la recaudacion de cuentas. Para lo cual se apeg6
a la metodologia de ingenieria de negocios desarrollada por el Dr. Oscar
Barros, la cual comienza con un analisis de la empresa partiendo por su
estrategia, posteriormente pasando por el modelo de negocio el cual ayuda a
comprender cabalmente su funcionamiento, de esta forma es posible plasmar la
arquitectura de procesos correspondiente y llegar a un redisefio de procesos
con su correspondiente apoyo tecnolégico computacional y plan de gestiéon del
cambio.

La metodologia del magister, tiene la particularidad que va desde lo general
a lo particular, pero nunca perdiendo un “hilo” conductor, lo cual facilita en todo
momento seguir el rastro del analisis, sin perder consistencia y manteniendo el
foco de la problematica a solucionar. La ventaja que tiene, es que si los temas
generales que vienen dada por los temas de estrategia y modelo de negocios,
que son los cimientos del trabajo de tesis, estan bien hechos, el resto del
trabajo fluye por si solo, siempre y cuando se respete a cabalidad la
arquitectura empresarial de los macro procesos. Pero en el caso que existan
problemas de indefiniciones que se presenten en los cimientos, el trabajo se
puede volver bastantes engorroso, ya que implica que se debe rehacer todo
desde el origen y lo que se puede reutilizar es bastante poco. Es un tema
frecuente, cuando el alumno de magister se cambia de tema de tesis 0 se
cambia de trabajo, ya sea a otra empresa o dentro de la misma.

La solucion finalmente planteada, solo fue probada a nivel de prueba de
concepto demostrando beneficios concretos para UNIRED. El resultado de la

prueba conceptual muestra que el beneficio total es de 4 millones
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(aproximadamente un 2%, del total del presupuesto de inversion para el afo
2013).

Como resultado de la evaluacion econémica, bajo un escenario moderado,
con un horizonte de evaluaciéon de 5 afios y tasa de retorno del 10%, el
resultado de la evaluacion es VPN de 42.6 millones (aproximadamente un 20%,
del total del presupuesto de inversion para el afio 2013). Dentro de contexto de
implementacion del redisefio con su solucién computacional.

Si bien no se cuantifico lo que significa, las potencialidades del redisefio de
procesos en lo que respecta al disefio, construccion y puesta en produccion de
nuevos negocios, uno de sus beneficios es la estructuracién formal a nivel de
sus procesos, de como debe ser el flujo de trabajo.

En la asignacion de recursos sensibles, para la seleccion de proveedores
estratégicos, se utilizé la metodologia AHP. El caso donde ha sido aplicado, fue
en la seleccion del proveedor tecnoldgico, el cual debia construir el portal de
pagos por internet. El proceso de seleccion fue objetivo, se definieron los
criterios y valoracion de criterios en base a la metodologia y la eleccion final ha
demostrado ser la correcta, ya que se han obtenidos buenos resultados con el
proveedor seleccionado.

En particular sobre el proceso de seleccion de nuevos negocios, donde su
objetivo es encontrar el mejor set de proyectos de negocios que deben ser
seleccionados para agregar valor al cliente y a UNIRED, bajo restricciones de
factibilidad presupuestaria y de recursos habilitadores. La solucién planteada
por este trabajo de tesis, en base a metodologia AHP y Knapsack, es extensible

a cualquier ambito industrial, donde se presente esta problematica.

14.2 Conclusiones sobre la gestion del cambio

Desde el punto de vista de la gestion del cambio, no se logré llegar con el
mensaje de la narrativa seductora al actor relevante y con poder de la

organizacion, quien es la gerencia general. Si bien se hicieron los intentos con
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actores de poder medio, por colocar el tema en agenda, la situacion por la cual
atravesaba la organizacion, no eran de las mejores debido a los problemas
financieros de Holding SMU, quien a su vez es duefio de una parte importante
de UNIRED. Adicionalmente las actividades del mismo dia a dia, donde la
directriz es crecer en transacciones, con gastos acotados, no eran el mejor
escenario.

Como se menciond el capitulo de gestion del cambio, el principal error fue
no transmitir el sentido de urgencia del proyecto, al no generar en forma
estratégica el como comunicar el proyecto y sus beneficios. Adicionalmente el
no encontrar la forma de como colocar el tema de proyecto de tesis en tiempo y
lugar en la organizacion.

Al no contar con el apoyo de la organizacién, implico no contar con los
recursos de conocimiento técnico y financieros para construir una herramienta
de apoyo computacional con la cual realizar el proceso de seleccién de nuevos
negocios, por lo cual finalmente se optd por apoyarse en la herramienta de

Microsoft Excel, de manera de validar la prueba conceptual.

14.3 Conclusiones sobre la implementacion

Una vez identificado el como, se solucionaba la problemética a la
seleccion de nuevos negocios (solucién de redisefio de procesos y de apoyo
tecnolégico computacional), se debe planificar estratégicamente un plan de
accion para llegar con las narrativas necesarias a los actores relevantes.

Uno de los objetivos centrales de la gestion del cambio es que los actores
relevantes deben estar al tanto de la problematica existente y de que existe una
solucion, la cual su costo es menor versus el beneficio que puede traer para la
organizacion.

Por lo cual una de las lineas de accion es colocar el tema en agenda de

los actores relevantes.
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Una vez que los actores relevantes prestan atencion, se debe preparar la
entrega formal de las narrativas tanto en su forma y fondo, con la finalidad de
no desperdiciar una instancia de comunicacion, que puede ser vital para el éxito
del apoyo a un piloto o implementacion. El éxito o fracaso de esta entrega del
mensaje, puede marcar un punto de inflexion en la busqueda de lograr que los
actores relevantes decidan apoyar el proyecto de tesis.

Es en este punto donde debe aparecer una de las mas altas capacidades
del agente de cambio, la resiliencia. El término resiliencia se refiere a la
capacidad de los sujetos para sobreponerse a periodos de dolor emocional y
situaciones adversas. Cuando un sujeto o grupo es capaz de hacerlo, se dice
qgue tiene una resiliencia adecuada, y puede sobreponerse a contratiempos o
incluso resultar fortalecido por éstos.

Por lo cual en caso de no ser bien recibida la narrativa, el agente de cambio
debe ser resiliente. Esto implica que nuevamente se debe rearmar la narrativa,
probarla con algun grupo de control a modo de validar que esta correctamente
re-escrita y volver a buscar una instancia donde se pueda entregar el nuevo
mensaje a los actores relevantes.

Si bien la gestion del cambio tiene muchas mas arista, al contar con el
apoyo de los actores relevantes, el resto de la tarea es solo gestion de un
proyecto, materia sobre la cual si se dispone de mayor experiencia.

Por ultimo la construccién de este trabajo de tesis, fue un largo camino,
donde el tema tedrico, técnico fue bien llevado, pero que la falta de
socializacion del proyecto dentro de la organizacion fue detonante en no lograr

los apoyos necesarios para una correcta implementacion.
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16 Anexos

16.1Servicios de Recaudacion

UNIRED presta servicios de recaudacion a 154 empresas a nivel nacional:

AGUAS ALTIPLANO S.A
AGUAS DEL VALLE SA
AGUAS ESVAL SA
AGUAS MAGALLANES
AGUAS MANQUEHUE
AGUAS PATAGONIA
AGUAS SAN PEDRO S.A.
AGUAS SMAPA.
COSSBO

COOPAGUA SANTO DOMINGO
ESSAL

ESSBIO S.A
NUEVOSUR S.A.
SEPRAS.A

GASCO MAGALLANES
GASVALPO S.A.

VESPUCIO NORTE
VESPUCIO SUR S.A.

TELEFONIA CELULAR

EDUCACION

CLARO
ENTEL
GTEL
NETLINE
NEXTEL
MOVISTAR
VTR

TELEFONIA FIJA

ELECTRICIDAD

CGE
CHILECTRA
CHILQUINTA
LUZ LITORAL

EDELAYSEN

EDELMAG

ELECDA

ELIQSA

EMELARI

EMELAT

EMELECTRIC

EMETAL

ENERGIA DE CASABLANCA
SA.

FRONTEL

CLARO

CMET

ENTEL

STEL

VTR

MOVISTAR

TELEFONICA DE COYHAIQUE
TELEFONICADEL SUR S.A.

TELEVISION

CABLE COLOR

CABLE DE LACOSTA
CLARO HOGAR
CLARO TV SATELITAL
DMC

DIRECTW.

ENTEL

MUNDO PACIFICO

TVRED

CEPECH.

COLEGIO ALBORADA

COLEGIOS TERRAASUTRAL SOL
COLEGIOS TERRA AUSTRAL OESTE.
ECAS

buoc uc

INSTITUTO PROFESIONAL AIEP S.A.
INSTITUTO PROFESIONAL ESUCOMEX
IPG

IP CHILE.

LOS LEONES CFT

LOS LEONES INSTITUTO

LOS LEONES UNIVERSIDAD

UCINF

UNIVERSIDAD CENTRAL
UNIVERSIDAD DE ACONCAGUA

UMAG

ubDD

UvMm

AGUAS GAS INTERNET CREDITO HIPOTECARIO
AGUAS ANDINAS ABASTIBLE CLARO HOGAR ACFIN
AGUAS ANTOFAGASTA LIPIGAS ENTEL CONCRECES HIPOTECARIA
AGUAS ARAUCANIA S .A. METROGAS VTR CONCRECES LEASING
AGUAS CHANAR S.A. GAS SUR S.A. AUTOPISTAS OTROS CREDITOS
AGUAS CORDILLERA GASCO COSTANERANORTE CONCREDICOOP

CONCREDITO

EMPRENDE MICROFINANZAS
FONDO ESPERANZA
FUNDACION CONTIGO

OTRAS RECAUDACIONES

CIAL
WINTER
CRECCU
SAFER TAXI

CASAS COMERCIALES

ABCDIN
FASHIONS PARK
CORONA

PAGOS PREVISIONALES

PREVIRED

CEMENTERIOS

PROMOTORAS DE BELLEZA

BELCORP S.A

ACOGER

PARQUE DEL MAR

PARQUE CRUZ DE FROWARD
PARQUE DEL RECUERDO
ADMIN.

PARQUE DEL RECUERDO
CREDITO

PARQUE DEL SENDERO
PARQUE PUNTA ARENAS

PARQUES DE CHILE

NATURA PARQUES Y CEMENTERIOS
CREDITO AUTOMOTRIZ PROTEGER

AMICAR COBRANZA

CREDIAUTOS INTEGROCORP

CREDIAUTOS BK

REGULARIZACION DE

llustracion 72: Empresas Clientes de UNIRED
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CHEQUES
LUZ LINARES S.A VTR FORUM SEGUROS
LUZ OSORNO SEGURIDAD TANNER ASEGURADORA MAGALLANES
LUZ PARRAL S.A. ADT SERVICIOS INMOBILIARIOS ARRIENDO
SAESA PROSEGUR ECOMAC TRASCAJAS SMU
RECARGAS TELEFONICAS CARRIER TARJETAS TELEFONICAS
CLARO 115 HABLE MAS
ENTEL 117 TARJETA INTERNACIONAL
GTEL 150 Ne 1
MOVISTAR ENTEL PERU GLOBAL
NETLINE CARRIER 177 PASAJES DE BUSES
NEXTEL CORPORACION RABCO TURBUS
VIRGIN MOBILE
VTR




16.2Descripcion de los proyecto de nuevos negocios de

UNIRED
Proyecto Nombre Descripcién
Proyecto de Portal Web Portal de pago de cuentas en la web, que permite

Nuevo Negocio N°1

Transaccional

pagar las cuentas utilizando distintos medios de
pago (tarjeta, boton de pago bancario, botén de
pago retail).

Proyecto de
Nuevo Negocio N°2

Pago de
Remuneraciones

Permite el pago de sueldo en el supermercado, via
némina y la liquidacion se saca en los kiosco de
autoatenciéon de UNIRED vy cobra el sueldo por caja
del supermercado.

Proyecto de
Nuevo Negocio N°3

Pago de pasajes
aéreos

Permitir la compra de pasajes aéreos, desde la web
de la aerolinea, pero el pago es presencial, para lo
cual el cliente debe sacar comprobante de pago
desde kiosco autoservicio de UNIRED y pagar pos
caja del supermercado.

Proyecto de
Nuevo Negocio N°4

Venta de Pines

Permite la venta de tarjetas telefénicas para
llamadas nacionales e internacionales a precio
preferentes. El cliente saca voucher con su tarjeta
de preferencia desde kiosco de autoservicio de
UNIRED vy procede a pagar en caja del
supermercado, en el momento del pago, se imprime
en comprobante de pago, el PIN, que es la clave
necesaria para poder efectuar las llamadas

Proyecto de
Nuevo Negocio N°5

Pago de
Infracciones

Conectar en linea o mediante nomina, deudas
asociadas a pagos de infracciones de transito, de
manera gue se puedan pagar en el supermercado

Proyecto de
Nuevo Negocio N°6

Pago con tarjeta
en kiosco

Permitir el pago de la cuentas directamente en el
kiosco, sin la necesidad de pasar por caja del
supermercado.

El medio de pago es tarjeta bancaria

Tabla 86: Descripcién de proyectos de nuevos negocios de UNIRED 2013
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