UNIVERSIDAD DE CHILE )
FACULTAD DE CIENCIAS FISICAS Y MATEMATICAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

PROPUESTA DE METODOLOGIA DE EVALUACION PARA EL PROGRAMA
DISENANDO E INSTALANDO UNA CULTURA DE LA INNOVACION EN

SURFRUT

MEMORIA PARA OPTAR AL TiTULO DE INGENIERO CIVIL INDUSTRIAL

CLAUDIA CAROLINA AEDO OLIVARES

PROFESOR GUIA:
ALFREDO PIQUER GARDNER

MIEMBROS DE LA COMISION:
OMAR ENRIQUE CERDA INOSTROZA
JUAN PABLO ZANLUNGO MATSUHIRO

SANTIAGO DE CHILE
ENERO 2011



RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TITULO DE
INGENIERO CIVIL INDUSTRIAL
POR : CLAUDIA AEDO OLIVARES
FECHA: 25/01/11

PROF. GUIA: SR. ALFREDO PIQUER

PROPUESTA DE METODOLOGIA DE EVALUACION PARA EL PROGRAMA DISENANDO E
INSTALANDO UNA CULTURA DE LA INNOVACION EN SURFRUT

El presente trabajo de titulo tuvo como objetivo principal proponer y ejecutar una metodologia
de evaluacioén para el Programa de innovaciéon “Disefiando e instalando una cultura de la inno-
vacion en Surfrut”, desarrollado por el Programa de Innovacién y Sociotecnologia del Departa-
mento de Ingenieria Civil Industrial de la Universidad de Chile (en adelante denominado ISCT),
durante los afios 2009 y 2010, con el fin de conocer sus resultados e impactos. Surfrut es una
importante empresa agroindustrial de la VII Region, ubicada en la comuna de Romeral, con ex-
portaciones que superan los US$ 30 millones anuales, contando con unos 250 empleados per-
manentes.

El trabajo se centrd en la documentacion y apoyo del proceso de medicidn y evaluacion llevado
a cabo, utilizando una metodologia de marco légico para distinguir entre productos, resultados e
impactos y evaluar el cumplimiento de actividades y servicios entregados, distinguiendo entre
los resultados generados por esos productos y sus impactos en la organizacion.

El estudio fue preferentemente de caracter cuantitativo y tuvo como poblacion de estudio los 50
empleados de Surfrut que participaron en el Programa, que corresponden a la totalidad de sus
cargos directivos y a la mayoria de los niveles de jefatura y supervisién de la empresa. La eva-
luacion efectuada permitié observar cambios a nivel de la cultura de la organizacién, el capital
social y los beneficios aportados por los proyectos de innovacion desarrollados durante la eje-
cucioén del Programa.

La principal conclusién que se extrae de este estudio es que el Programa tuvo un impacto posi-
tivo en la organizacién, en especial como facilitador de un proceso de cambio de cultura organi-
zacional, con un capital humano y social fortalecido y un aporte neto positivo de los proyectos
de innovacion emprendidos.

Los participantes percibieron cambios positivos a nivel cultural, consistentes en la instalacion de
nuevas practicas y paradigmas en la organizacion, principalmente con una mirada enfocada en
el cliente, mejor comunicaciéon, mas confianza en los otros, mayor colaboracion y trabajo en
equipo, ademas de reportar mejores estados de animo (incremento desde 24% a 48% de esta-
dos de animo positivos en la organizacion).

Especificamente, se observa que el capital tanto humano como social se incrementé (como
promedio en un 50%), permitiendo desarrollar proyectos de innovacién en relacién a los princi-
pales quiebres de la empresa, que demuestran un resultado satisfactorio (67% de éstos obtuvo
un VAN positivo a 5 afios) con un beneficio neto de corto plazo para al afio 2010 de US$ 130
mil. Asi, si se considera que los costos directos incurridos por la empresa en el Programa fueron
del orden de US$140 mil (otra parte fue subvencionada por Corfo Innova), se puede decir que
éste, al menos para la empresa, fue rapidamente cubierto.

Este trabajo tuvo también el proposito de aportar recomendaciones al Programa de Innovacién
y Sociotecnologia, tanto en el disefio como en la evaluacion de futuros programas similares;
parte de estas recomendaciones consiste en tener un marco légico desde el disefio de proyec-
tos, como aplicar instrumentos mas completos y estables, para medir resultados e impactos.
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1. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

El presente proyecto de titulo nace a partir del interés del ISCT -cliente principal del pro-
yecto- de generar metodologias de evaluacion para sus programas, y en particular, en este caso,
de desarrollar y aplicar una metodologia de evaluacion para el Programa, “Disefiando e instalan-
do una cultura de la innovacion en Surfrut” para medir sus resultados e impactos.

Tal Programa fue desarrollado en Agroindustrial Surfrut Ltda., destacada exportadora de
frutas a nivel nacional que se encuentra ubicada en la séptima region; tuvo una duracion de 18
meses, desde abril 2009 hasta octubre 2010, contd con la participacion de 51 trabajadores de la
empresa y fue co-financiado por Corfo-Innova.

El principal objetivo del Programa fue generar una cultura centrada en la innovacion al in-
terior de la organizacion; esto principalmente a través de la instalacion de paradigmas y practicas
de trabajo que favorecieran la innovacion, el fortalecimiento del capital social, la aplicacion con-
creta de proyectos grupales y la capacitacion de lideres de la innovacion; para lograr estos objeti-
vos se realizaron dos tipos de actividades, talleres para entrenar y capacitar a los participantes y
proyectos de innovaciéon como un espacio de aplicacion practico.

El Programa fue organizado en cuatro etapas; la primera de ellas correspondid la etapa de
“Diagnéstico de cultura y capacidades” y se enfocd en identificar los factores culturales que im-
pedian la innovacion en la empresa; la segunda etapa, denominada “Desarrollo de competencias
para la innovacidn, instalacidén progresiva de una cultura de la innovacion y generacion y gestion
de proyectos de innovacion”, fue la fase de intervencion propiamente tal; la tercera etapa, deno-
minada “Medicidn, evaluacion y presentacion de resultados”, se centrd en medir los resultados de
la intervencion. Finalmente la cuarta etapa, “Preparacion del Estudio de Caso”, tuvo como objeti-
vo principal apoyar la labor comunicacional interna, instalar practicas de documentacion y difun-
dir experiencias de innovacion.

La etapa dos del Programa, y que corresponde especificamente a la fase evaluada en este
trabajo, constd de 12 talleres cuyo principal objetivo fue el desarrollo de competencias individua-
les para la innovacion; 24 sesiones de trabajo grupal en las cuales principalmente se apoyo el
trabajo aplicado, desarrollado por 6 grupos de proyectos denominados Proyectos Grupales de
Innovacidn; jornadas de Team Building gerencial con los seis gerentes y el gerente general de la
empresa, cuyo objetivo fue generar confianza mutua y desarrollar capacidad de trabajo en equipo
a nivel directivo; jornadas de Team Building de equipo de lideres, constituido por 11 participantes
del Programa, en su mayoria jefes y supervisores de la empresa, con el fin de potenciar sus habi-
lidades de liderazgo y desarrollo de confianza mutua y trabajo en equipo; y, finalmente, el apoyo
a los proyectos de innovacién emprendidos por la empresa, en el marco del Programa.

Este estudio tuvo como objetivo principal ser un aporte en la construccién de metodologias
de evaluacidn para el Programa de Innovacion y Sociotecnologia y no constituyd la etapa tres del
proyecto, que se enmarcé en los requerimientos de Corfo para la evaluacion, pues incorpord un
nuevo ordenamiento de objetivos y nuevas mediciones.



El trabajo se desarroll6 a partir de la reconstruccidn del proceso de intervencion con el fin
de estructurar los objetivos previamente definidos, utilizando la herramienta de evaluacion de
marco 16gico; en ese contexto, se recopilaron los datos de las evaluaciones efectuadas durante el
Programa, se corrobor6 el cumplimiento de los objetivos acordados y finalmente se analiz6 el
proceso, generando recomendaciones para futuros programas del ISCT.

La evaluacion de programas permite desarrollar capacidades de inteligencia estratégica a
fin de obtener mayores beneficios, es un potente gestor de cambio y es parte fundamental del
proceso de innovacion de las organizaciones. Por ello, este trabajo es valorado por el Programa
de Innovacion y Sociotecnologia debido a que pretende ser un aporte en la construccion de meto-
dologias de evaluacion para programas de Desarrollo de Capital Social.

Pese a la proposicion de valor que representa la evaluacion, medir los resultados e impactos
en programas de transformacidn organizacional ha sido siempre un gran desafio. Si las interven-
ciones y capacitaciones han funcionado, los efectos de este cambio suelen quedarse en un nivel
de percepciones.

En particular, en Chile no existen metodologias formales de evaluacion de programas de
transformacion organizacional; mayoritariamente, las evaluaciones son cualitativas y de percep-
cion de los propios actores involucrados. A nivel de politicas publicas, lo que se mide usualmente
es el numero de beneficiarios y los montos destinados a programas y proyectos de fomento a la
innovacion, por tipo de instrumento ocupado, tipo de empresa beneficiaria y region.

Un esfuerzo en este sentido, corresponde al realizado por el Ministerio de Hacienda, a
través de su area de Evaluaciéon y Control de Gestion, perteneciente a la Direccion de Presupues-
tos, quien realizé en al menos una ocasién un analisis de impacto en este tipo de Programas’, lle-
vando a cabo un seguimiento de un conjunto de proyectos de innovacion, financiados desde
1995. Tal estudio fue concebido para testear si los proyectos lograron que las empresas partici-
pantes incrementaran su nivel de competitividad, contribuyendo a aumentar las utilidades, au-
mentar las exportaciones, incrementar el valor agregado de bienes y servicios, incrementar los
niveles de empleo, aumentar la productividad media del trabajo e incrementar los niveles de ven-
tas.

Los resultados indicaron a nivel de percepcion que cerca del 95% de los beneficiarios cali-
fico este tipo de proyectos como buenos o muy buenos y alrededor de un 75% considero que los
proyectos sirvieron para potenciar su red de instituciones y empresas en torno a temas de innova-
cion. Sin embargo, menos del 50% declard que pudo incorporar algin tipo de innovacién o mejo-
ra en sus procesos a partir del proyecto ejecutado, mientras que menos de un 25% consider6 que
las innovaciones desarrolladas tuvieron valor comercial de alguna importancia; del total de pro-
yectos, alrededor de un 75% declard haber incorporado capacitacion del capital humano de la
organizacion, pero basicamente en ambitos técnicos y cientificos.

Finalmente, el andlisis concluyd que los beneficios asociados a los proyectos al menos
cubrian los costos incurridos; los resultados obtenidos indicaron que las empresas no obtuvieron

Evaluacion de Impacto; Fondo de Desarrollo e Innovacidn; Corporacion de Fomento de la Produccion; Direccion
de Presupuestos; Enero 2005.
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ganancias inmediatas a través de los proyectos desarrollados. Los beneficios fueron estimados
como el VAN esperado de los proyectos de acuerdo al impacto que se esperaba que produjesen.

El trabajo expuesto a continuacidn representd un intento de identificar como una interven-
cion como la desarrollada en Surfrut pudo tener impactos a nivel de procesos, productos y servi-
cios, ademas de intentar vislumbrar impactos en los resultados econémicos de la empresa.

1.1 Objetivos del trabajo de titulo

1.1.1 Objetivo general

Proponer y ejecutar una metodologia de evaluacidon para el Programa “Disefiando e insta-
lando una cultura de la innovacién en Surfrut”, que permita medir sus resultados e impactos.

1.1.2 Objetivos especificos

e Determinar efectos del Programa a nivel de la cultura en Surfrut, entendida como précticas,
paradigmas y estados de animo en la organizacion.

e Determinar efectos del Programa en las competencias individuales de los participantes del
Programa.

e Determinar efectos del Programa en las competencias relacionales, trabajo en equipo y ges-
tién de proyectos.

2. MARCO CONCEPTUAL

A continuacidn se presentan las bases tedricas del Programa desarrollado por el ISCT en
Agroindustrial Surfrut Ltda. tales bases se sustentan en el marco conceptual desarrollado por el
ISCT y es a través de este modelo conceptual que se desarrolld la evaluacion del Programa.

2.1 Programa de Innovacion y Sociotecnologia del Departamento de Ingenieria In-
dustrial de la Universidad de Chile. ISCT

El ISCT se inicia en el afio 1998 y encuentra su fundamentacion tedrica en las propuestas
de Humberto Maturana, en el ambito de la biologia del conocer; Fernando Flores, en el ambito
del management y la comunicacion, y Wilhelm Reich, en el &mbito del funcionamiento energéti-
co de los seres humanos.



De acuerdo con Carlos Vignolo (2002) el objetivo de la Sociotecnologia es reconocer la
multidimensionalidad de la condicién humana y asumir el desafio de generar formas eficaces,
eficientes y gratas de generar una nueva forma de convivencia.

La Sociotecnologia es una disciplina que pretende complementar el enfoque de psicologos,
sociologos y otros especialistas en organizaciones, como una aproximacion desde la Ingenieria de
Sistemas. Una piedra angular de la Sociotecnologia es el desarrollo de una Psico-Sociopatologia,
el estudio sistematico de las patologias organizacionales y humanas que impiden o dificultan la
innovacion humana.

El objetivo principal® del ISCT es desarrollar tecnologias de manejo empresarial y personal
que permitan maximizar el capital social en todos los dominios de quehacer, generando relacio-
nes, conversaciones y practicas recurrentes en vista de un mejoramiento de la produccion, inter-
accion entre personas y manejo de si mismo, teniendo como centro de la sociotecnologia al amor,
como elemento fundamental de todo proceso en todos los ambitos de la vida.

2.1.1 Innovacion

En entornos cada vez mas competitivos y variables, las organizaciones intentan adaptarse y
prevalecer, la generacion de culturas de innovacidn contribuye en esta tarea. Para el ISCT, la in-
novacion es un principio fundamental y universal de supervivencia de cualquier sistema. La in-
novacion no es mas que el proceso a través del cual los sistemas ya sean bioldgicos, productivos,
sociales, politicos u otros mantienen la congruencia con su entorno. No es una opcion sino el re-
sultado del operar de una Ley Sistémica (Principio de la Conservacion de la Adaptacion) lo que
hoy se manifiesta notoriamente con el vertiginoso cambio.’

El ISCT adopta la interpretacion de innovaciéon de Carlos Vignolo, en que el innovar es el
proceso a través del cual mantenemos la congruencia con un entorno cambiante y esta constituido
por el emprender, obscuchar y la in-mocion de conservar.

Para el ISCT la clave fundamental de la innovacion esta en el “obscuchar”, esto es, la capa-
cidad de generar conversaciones que se hagan cargo del “mundo obscuchado” asi como del
“mundo” del que “obscucha”. El obscuchar esta determinado por: los intereses, “quiebres” y pre-
ocupaciones, los estados de animo y los paradigmas desde los cuales se “obscucha”.

2 GUGGISBERG. 1. (2007) Programa de Tecnologias de Construccién de Capital Social.
3 VIGNOLO. C. (2005) “Emprendiendo e Innovando por la Vida (Segunda Parte): El Juego de Aprender y Empren-
der”” REE LA 2006 Guayaquil, 8 — 10 de noviembre de 2005.
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Innovar = Emprender + “Obscuchar” + “In-mocién” de conservar®

Donde:

Emprender es tomar accion en relacion a aquello que a un ser humano le importa.

Obscuchar es observar + escuchar + oler + saborear + tocar en funcion de generar una conver-
sacion privada (v luego publica) en la cual Ud. se hace cargo (take care= cuida) de lo obscu-
chado y de Ud.

Inmocion es una intencion basal, (desde donde hace lo que hace) + emocion basal.

La capacidad de emprender e innovar son capacidades disponibles bioldgicamente en todos
los seres humanos, que no necesitan ser desarrolladas sino des-encadenadas, de paradigmas,
practicas culturales y estados de animo encadenantes. Por lo tanto, no es necesario incentivar el
emprendimiento y la innovacién, lo fundamental es no desincentivarlos; para formar personas
con capacidad para generar interpretaciones rigurosas acerca del mundo y acerca de “si mismo”.

Por otro lado, “la motivacion central para innovar trasciende el mero objetivo de lucro. Ello
no significa que los empresarios innovadores no le asignen importancia a las utilidades y al cre-
cimiento patrimonial, sino, que dichas metas son mas un medio que un fin en si. El fin en si tras-
ciende a la empresa y a las personas involucradas en ella y se relaciona con alguna aspiracion

mayor que involucra un cierto “sentido de mision™.

La tesis central del profesor Vignolo es que para generar culturas de innovacién en las or-
ganizaciones es fundamental prestar atencion al lado oscuro de ellas, pues sus demonios® la afec-
tan notoriamente, a pesar de que dificilmente surgen en las conversaciones explicitas. La razon de
esta ceguera que impide la innovacion radica en los paradigmas imperantes en la cultura, para-
digmas sobre simplificados e ingenuos que no permiten ver importantes patologias humanas y
organizacionales.

2.1.2 Paradigmas, Practicas y Estados de Animo que dificultan o propician la innovacion

Para el ISCT los siguientes paradigmas son encadenantes relevantes del proceso de innova-
-, 7
cion’:

* VIGNOLO, C. Y DEPOLO, S. 2006. Guia Caleidoscopica a la Innovacion. Revista Trend Management Edicion
Especial, Noviembre 2006. pag. 99.

> VIGNOLO, C. 1998. Zen en el arte de innovar. Hacia un nuevo paradigma de la innovacién empresarial

® Se entiende por demonios el “lado oscuro” de las personas, aquello que vive y condiciona lo que las personas hacen
y lo que evitan hacer, pero de lo cual no son concientes y a cuya conciencia se resisten.

7 VIGNOLO C. 2002. Sociotecnologia. Construccion de Capital Social para el Tercer Milenio. En: VI CONGRESO
Internacional de Clad (Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo). Buenos Aires.
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a)

b)

Paradigma Metafisico o Concepcion del Ser: paradigma que nos propone que las personas y
las cosas, “son” de una manera determinada y que estas poseen caracteristicas intrinsecas a
ellas. La concepcion del ser rigidiza el ser de las cosas y de los humanos; haciendo, mucho
mas dificil las innovaciones y las auto renovaciones. Este es declarado como uno de los para-
digmas que mas encadena la innovacidn y del cual los occidentales estd menos consciente.
Este paradigma encadena el emprendimiento, la innovacién y la renovacidn personal que las
nuevas realidades exigen ya que rigidiza y restringe el espacio del Ser y del Hacer; es un
obstaculo a la convivencia armdnica, genera arrogancia y emociones de negacion de la diver-
sidad, intolerancia a la diversidad.

Paradigma Racionalista: este es derivado y una continuacién del paradigma metafisico y se
resume en la frase de Descartes “Pienso, luego existo”. Esta concepcion de lo humano enca-
dena la innovacidn, por un lado, porque niega el fundamental espacio de la emocién que, es-
tudio tras estudio, ha demostrado ser un factor clave en el mundo de la innovacién y del ma-
nagement. La encadena también, por otro lado, porque no presta debida atencion a las destre-
zas o habilidades requeridas por la innovacion y una gestion moderna. En efecto, desde esa
concepcidn la accidn eficaz, eficiente, de calidad e innovadora es asociada sélo a procesos
conscientes de toma de decision optimizantes.

Este paradigma niega el rol central de la emocion, incluyendo la pasion, genera agobio, blo-
quea la participacion y pondera la democracia por inteligencia (intelectual).

Paradigma Competitivo-Atomistico: este conceptualiza al ser humano como un ente esen-
cialmente egoista que acttia s6lo en funcidn de su propio bienestar, en competencia con el re-
sto de las personas. De acuerdo a esta visidn, las personas son mas innovadoras cuando se las
somete a la presion de la competencia. Por tanto, las empresas y organizaciones que preten-
dan ser innovadoras, deben generar contextos competitivos internos, entendido esto como
verdaderos “intramercados” para que ese logro sea alcanzado. La evidencia empirica, sin em-
bargo, no avala esta postura. Los estudios de empresas innovadoras muestran, por el contra-
rio, que, sin negar el espacio para la iniciativa y creatividad individual, la innovacién es en lo
medular una cuestion de equipos, afiatados y comprometidos con un proyecto comun.

Este paradigma impide el trabajo en equipo, genera estados de animo contrarios al empren-
dimiento y la innovacion tales como inseguridad, ansiedad, stress y desconfianza; ademas
hace imposible el relacionamiento armdnico de las personas en el trabajo.

Para el ISCT desde estos tres paradigmas encadenantes de la innovacion, es decir, desde

una concepcidn “metafisicaracionalista-competitiva” de los seres humanos, se configura una or-
ganizacién que pone énfasis en®:

Los individuos aislados y no en la comunidad humana que forman al relacionarse.
La componente racional mas que en su dimensién emocional

La aplicacion de conocimientos mas que en la manifestacion de habilidades

La competencia mas que en la colaboracion.

¥ VIGNOLO C. 2002. Sociotecnologia. Construccion de Capital Social para el Tercer Milenio. En: VI CONGRESO
Internacional de Clad (Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo). Buenos Aires.
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Necesidad de nuevos paradigmas y practicas:

El ISCT considera que se requieren nuevos paradigmas y practicas para generar procesos
innovadores en las organizaciones; los viejos paradigmas no estan sirviendo y estan siendo aban-
donados por ello. Las necesidades actuales de las organizaciones apuntan a nuevas interpretacio-
nes que sean sistémicas, que integren lo intelectual con lo emocional; que reflejen la multidimen-
sionalidad de las personas; que concilien la productividad con la calidad de vida en el trabajo y
ademas la vida laboral, social y personal.

Carlos Vignolo nos dice “Producir calidad de servicio, incrementar productividad, generar
nuevos y mejores productos y servicios, requiere de trabajadores que se sientan gratos en el traba-
jo y comprometidos con la misién de la empresa. Mas aun, requiere de personas que se realicen
plenamente en lo que hacen, que no vivan esquizofrénicamente la relacion entre el trabajo y sus
vidas personales™.

Practicas y estados de animo:

Para el ISCT, a su vez existen otros factores que encadenan la innovacidn, estos se refieren
a practicas sociales, actitudes y estados de dnimo que dificultan la expresion emocional de los
seres humanos.

Estos provienen mayoritariamente de la baja autoestima y se refieren principalmente a la
desconfianza, el escepticismo, la soberbia, el fatalismo, entre otros.

A continuacion se presentan los estados de animo mas relevantes que abren y cierran posi-
bilidades.

Estados de animo que abren posibilidades son: interés, entusiasmo, expectacion, tranquili-
dad, prudencia, curiosidad, aceptacion, optimismo, esperanza, ambicion, alegria, agradecimiento,
confianza, satisfaccion, paz.

Estados de animo que cierran posibilidades son: ansiedad, inquietud, confusion, escepti-
cismo, intranquilidad, resignacién, enojo, resentimiento, desinterés, impaciencia, indiferencia,
desconfianza.

2.1.3 Habilidades para directivos

E1 ISCT considera que el proceso de cambio cultural para la innovacion en las organizacio-
nes estd determinado por sus individuos, especialmente los que ejercen cargos de poder. Las per-
sonas deben estar dispuestas a participar del proceso de transformacién. Esto implica una expan-
sion de conciencia. Los focos de la propuesta de formacion pasan por la generacion de sentido

? VIGNOLO C. 2002. Sociotecnologia. Construccion de Capital Social para el Tercer Milenio. En: VI CONGRESO
Internacional de Clad (Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo). Buenos Aires.
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compartido y la aceptacion de las limitaciones, propias y ajenas, para generar practicas colectivas
que incrementen la productividad sin perder la integridad y la cohesion.

Al hablar de habilidades directivas se distinguen tres 4mbitos de aprendizaje:'

a) Dominio cognitivo: es el saber de los libros, y hoy de la red. Sin embargo, ir a un curso o leer
un libro no garantiza haber adquirido el dominio de précticas sobre un saber, es s6lo conocer-
las.

b) Competencias: de la performance, el dominio del saber hacer, respondiendo de manera exi-
tosa ante situaciones complejas.

¢) Actitudes: muy vinculado al de las emociones. Son predisposiciones corporales automaticas,
“estados de animo” que determinan la forma en que se experimenta el actuar (disposicidon a
colaborar, apertura ante lo nuevo, sensacioén de valia, entre otros). Es en este ambito en que
los directivos presentan mayores dificultades de aprendizaje.

Para el ISCT la clave de la formacidn de directivos es la expansion de la conciencia de si”.
Carlos Vignolo ha desarrollado un modelo de formacién de directivos centrado en la expansion
de la conciencia de si, a partir de la Biologia del Conocer y del Amar de Humberto Maturana y el
Funcionalismo Orgondémico de Wilhelm Reich, apoyandose en las tecnologias tradicionales de la
Ingenieria Industrial y la Ontologia Lingliistica de las Organizaciones propuesta por Fernando
Flores.

Este modelo es utilizado en el Departamento de Ingenieria Civil Industrial, por el Programa
de Habilidades Directivas y por el Programa de Innovacion y Sociotecnologia; la experiencia ha
mostrado que es posible obtener incrementos significativos y simultdneos de productividad y
calidad, dentro y fuera del trabajo en la organizacidn. La clave del éxito de los programas esta en
los incrementos de la conciencia de si, mas que en el incremento de conocimientos y habilidades.

El modelo pedagogico utilizado se centra, en la ampliacion de la conciencia de si, en fun-
cion de autoevaluarse en los ambitos de las actitudes, habilidades e intereses, para luego redisefiar
el espacio relacional, dentro y fuera del ambito laboral.

Un lider debe ser, en primer lugar, lider de si-mismo. Un lider que sabe “cuidar” de otros
desde su capacidad de cuidarse a si-mismo. Un lider que sabe “escuchar” a otros desde la capaci-
dad de “escucharse a si-mismo”. Un lider que no administra personas sino relaciones entre perso-
nas, desde su capacidad de relacionarse y de “contactarse” con si-mismo.

Los elementos centrales del modelo epistemolégico y pedagogico utilizado son'':

1. Se introduce cognitivamente a los participantes en los procesos formativos a las concepciones
constructivistas de la realidad, “a la Maturana”, aquellas centradas en la Biologia del Amor y

10 SPOERER, VIGNOLO, DEPOLO, COCINA. 2005. Desafiando la Competitividad: Transformacion Organizacio-
nal, Innovacion y Desarrollo Directivo. Revista Trend Management. Numero especial, mayo. Paper Ganador del
Primer Lugar del Concurso de Papers 2005 de la Revista Trend Management.

"' VIGNOLO C. 2002. La formacién de directivos como la expansién de la conciencia de si. En VI CONGRESO
DEL CLAD. Lisboa.
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la Biologia del Conocer y se los invita a explorar vivencialmente, a través de ejercicios indi-
viduales y grupales, las implicancias practicas de dicha opcion epistemoldgica y ontoldgica.
Se los introduce también cognitivamente a los cambios 6nticos y ontologicos ocurriendo en el
mundo de las empresas, la economia y la tecnologia, a través de un intensivo proceso de lec-
turas y presentaciones de expositores de alto impacto.

Se guia a los participantes en un proceso de investigacion de sus ambitos de satisfaccion e
insatisfaccion, buscando identificar “Quiebres Maestros”, entendidos estos en el sentido hei-
deggeriano, como aquello que impide el libre fluir del ser en el hacer, en una transparencia
que genera maestria en la accion y bienestar al mismo tiempo. Esto a lo largo del periodo que
dura el proceso formativo, normalmente no menos de 8 meses, en un formato que incluye se-
siones presenciales -habitualmente residenciales y de no menos de dos dias de duracion- tra-
bajo individual y grupal permanente y supervision a distancia via Internet o Intranet.

En paralelo con el proceso de declaracion de “Quiebres Maestros” se hace una investigacion
sobre las “Core Competences” personales y los “Paradigmas Encadenantes de la Innovacion
Personal”, apoyandose en una investigacion de la identidad publica de la persona.

Se generan a partir de alli Proyectos Personales de Aprendizaje y Redes de Ayuda para apo-
yar dichos proyectos.

Lo anterior se traduce normalmente en:

a)

b)
¢)

d)

e)

(98]

Un significativo incremento en el “Sentido de Urgencia” respecto a los cambios exigidos en
los estilos de liderazgo y gestion por las nuevas realidades organizacionales.

Vivencias significativas en el espacio emocional relevante para el desempefio como directivo.
Una autoevaluacion y una evaluacion del entorno en relacion al nivel personal de las habili-
dades requeridas por el trabajo directivo.

Un significativo incremento de las redes de relaciones, dentro y fuera del &mbito laboral, Una
revision y un refortalecimiento de la estructura valdrica y de ideales, y, por sobre todo,

Un muy significativo incremento en la conciencia de si, que le permite al participante:

Un redisefio de su estilo y posicion laboral, en funcion de alinear su trabajo con sus ideales y
valores, aprovechando al méximo sus fortalezas y haciendo irrelevantes sus debilidades.

Un incremento en el nivel de motivacion, productividad y bienestar en el trabajo.

Un mejoramiento en la calidad de las relaciones laborales y personales.

Un mejoramiento en la salud y en la calidad de vida en general.

2.1.4 Capital Social en el ISCT

Para el ISCT el capital social surge como un potencial nicho en la generacidon de nuevos pa-

radigmas y como reemplazo del paradigma atomista, donde se interpreta a las organizaciones
como una red de componentes; en esta red existen nodos y conexiones entre los nodos, donde los
nodos representan a las personas mientras que las conexiones representan las relaciones que las
distintas personas establecen entre si. El énfasis de los viejos paradigmas esta puesto en los no-
dos, considerando que el valor producido es producto de la suma de los aportes individuales de
los componentes de la organizacidon. Esta mirada, no considera la importancia de los nexos entre
los nodos, y por ende una organizacion podria tener personas con gran capacidad de producir



valor, pero sin embargo no producirlo, debido a relaciones de desconfianza y/o poco colaborati-
vas.

Para el desarrollo del Capital Social se requiere el analisis de la interaccion entre los para-
digmas y las practicas sociales para construir o destruir las relaciones entre las personas, en este
sentido, adquieren especial importancia los procesos de construccion y destruccion de la confian-
za.

La siguiente, es la definicion de Capital Social'?, adoptada por el ISCT:

“Capacidad de producir valor de la organizacion social a partir de la interaccion
sinérgica entre los miembros”

Esta definicion operacionaliza el concepto de Capital Social en los siguientes capitales:

a) Capital Humano (CH): la capacidad de accion de las personas, en particular, la capacidad de
producir valor en colaboracion con otras personas.

b) Capital Relacional (CR): la cantidad y calidad de la red de colaboracidon en que cada persona
funciona, cuantitativa y cualitativamente.

c) Capital Ambiental (CA): la calidad de los contextos sociales en que las personas interactuan
en funcion de la produccion de valor.

d) Capital Direccional (CD): la existencia de una mision y de un sentido de mision, que es lo
que potencia, moviliza y direcciona a las personas y a las organizaciones de personas.

. ~ 113 c )

Carlos Vignolo sefiala ~ que esta separacion en cuatro componentes no pretende especificar
conjuntos disjuntos con limites claros y precisos entre ellos, sino, solo facilitar las lineas de ac-
cion para incrementar el Capital Social de una organizacion de cualquier tipo.

3. METODOLOGiA PARA LA ELABORACION DE MATRIZ DE MARCO
LOGICO"

En el presente proyecto se utilizo la herramienta de Marco Logico, mediante la que se re-
construyo el proceso de capacitacion del Programa con el fin de ordenar y estructurar los objeti-
vos de forma logica.

El Marco Légico es una herramienta de trabajo con la cual un evaluador puede examinar el
desempefio de un programa en todas sus etapas. Permite presentar de forma sistematica y logica

2 VIGNOLO, C. 2002. “Sociotecnologia: Construccion de capital social para el tercer milenio”, en reforma y demo-
cracia. Revista del CLAD (22):171-198.

3 VIGNOLO, C. 2002. La formacién de directivos como expansion de consciencia de si. En: VIl CONGRESO DEL
CLAD Lisboa.

¥ METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE MATRIZ DE MARCO LOGICO. Enero 2009.
http://www.dipres.cl/control_gestion/evaluacion_programas_gubernamentales/metodologia.html. [Consulta: 6 de
Julio 2010]
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los objetivos de un programa y sus relaciones de causalidad. Asimismo, sirve para evaluar si se
han alcanzado los objetivos y para definir los factores externos al programa que pueden influir en
su consecucion.

La Matriz de Marco Légico que se elabora para efectos de la evaluacidon debe reflejar lo
que el programa es en la actualidad. Si bien muchos programas no han sido disefiados con el
método del Marco Logico, se debe realizar un ejercicio de reconstruccidon de los distintos niveles
de objetivos del programa (fin, propdsito, componentes) e indicadores de sus resultados que per-
mitan medir el nivel de logro alcanzado. La institucidon responsable del programa debe completar
cada casilla de la matriz.

Cuadro N° 1: Estructura de la Matriz de Marco Logico

ENUNCIADO DEL INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
OBJETIVO VERIFICACION
Enunciado Férmula de Calculo
(Dimensién/Ambito
de Control)’

PROPOSITO:

COMPONENTES:

ACTIVIDADES:

Fuente: Metodologia Para La Elaboracion De Matriz De Marco Légico.
http://www.dipres.cl/control gestion/evaluacion programas gubernamentales/metodologia
html
[Consulta: 6 de Julio 2010]

Las casillas de entrada de la matriz son las siguientes:

Fin del Programa: es la descripcidon de como el programa contribuye, en el largo plazo, a la so-
lucion del problema o satisfaccion de una necesidad que se ha diagnosticado. No implica que el
programa, en si mismo, serd suficiente para lograr el Fin, pudiendo existir otros programas que
también contribuyen a su logro.

Proposito del Programa: es el resultado directo a ser logrado como consecuencia de la utiliza-

cion de los componentes (bienes y/o servicios) producidos por el programa. Es una hipotesis so-
bre el beneficio que se desea lograr. Es la contribucion especifica a la solucion del problema (o
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problemas) diagnosticado(s). El1 Marco Ldgico requiere que cada programa tenga solamente un
proposito.

Componentes del Programa: son los bienes y/o servicios que produce o entrega el programa
para cumplir su proposito. Deben expresarse en acciones o trabajo terminado (sistemas instala-
dos, poblacién capacitada, alumnos egresados, etc.). El conjunto de los componentes permite el
logro del propdsito. Un componente es un bien y/o servicio dirigido al beneficiario final o, en
algunos casos, dirigido a beneficiarios intermedios. No es una etapa en el proceso de produccion
del componente.

Actividades del Programa: son las principales tareas que se debe cumplir para el logro de cada
uno de los componentes del programa. Corresponde a un listado de actividades en orden cronolo-
gico para cada componente.

Indicadores: los indicadores de desempefio son una herramienta que entrega informacién cuanti-
tativa respecto del nivel de logro alcanzado por un programa, pudiendo cubrir aspectos cuantita-
tivos o cualitativos de este logro. Es una expresion que establece una relacion entre dos o mas
variables, la que comparada con periodos anteriores, productos (bienes o servicios) similares o
una meta o compromiso, permite evaluar desempefio.

Las dimensiones que son factibles y relevantes de medir a través de un indicador son su efi-
cacia, calidad, eficiencia y economia. A través de los indicadores se puede obtener informacidn
de diferentes ambitos de control en la implementacién programas publicos: proceso, producto,
resultado intermedio, resultado final o impacto.

e Enunciado: es la expresion conceptual (escrita) de lo que se desea medir a través de un indi-
cador.

e Formula de célculo: es la expresion matematica que permite cuantificar el nivel o magnitud
que alcanza el indicador en un cierto periodo de tiempo, considerando variables que se rela-
cionan adecuadamente para este efecto.

Los indicadores que se consigne en la matriz deben corresponder a aquellos que sean perti-
nentes y que cubran las distintas dimensiones y ambitos de control, tomando en consideracion el
nivel de objetivo respectivo (nivel de propdsito o componentes).

Indicadores a nivel de Propésito: a nivel de propdsito deberd incluirse los indicadores mas re-
levantes para cada una de las dimensiones del desempefio (eficacia, calidad, eficiencia y econom-
ia) y ambitos de control (proceso, producto, resultado intermedio, resultado final o impacto) que
sea pertinente medir a este nivel.

En este nivel el ambito de control que se mide a través de los indicadores corresponde general-
mente a resultados intermedios o finales.

Indicadores a nivel de Componentes: a nivel de componentes se debe incluir los indicadores
adecuados para cada una de las cuatro dimensiones del desempefio (eficacia, calidad, eficiencia y
economia) y &mbitos de control (proceso, producto, resultado intermedio, resultado final o impac-
to) que sea pertinente medir en este nivel del programa, segin corresponda.
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En este nivel los indicadores corresponden generalmente a resultados a nivel de productos y/o
procesos, y en algunos casos a nivel de resultados intermedios.

Complementariamente, se debe identificar indicadores de eficiencia y economia, en la medida
que alguna de estas categorias sea aplicable a/los componente(s).

Medios de Verificacion: sefialan las fuentes de informacién de los indicadores. Incluyen mate-
rial publicado, inspeccidn visual, encuestas, registros de informacion, reportes estadisticos, etc.

Supuestos: son los factores externos, que estan fuera del control de la institucidén responsable de
un programa, que inciden en el éxito (fracaso) del mismo. Corresponden a acontecimientos, con-
diciones o decisiones que tienen que ocurrir para que se logren los distintos niveles de objetivos
del programa.

Para asegurar el éxito de un programa no basta con ejecutar todas las actividades necesarias
para producir los componentes y que estos a la vez sean producidos en la cantidad y con la cali-
dad necesaria para el logro del proposito del programa. También se debe identificar y hacer se-
guimiento a aquellos factores externos que deben ocurrir para que el programa cumpla su objeti-
vo.

Cada programa comprende riesgos ambientales, financieros institucionales, climatoldgicos,
sociales u otros que pueden hacer que el mismo fracase. El riesgo se expresa en el Marco Logico
como un supuesto que debe ser cumplido para lograr los objetivos en cada nivel. Es asi como es
posible definir supuestos a nivel de actividades, componentes y/o proposito.

La Matriz de Marco Logico de un Programa presenta un disefio coherente cuando se cum-
ple su légica horizontal y vertical.

Loégica Horizontal de la Matriz de Marco Légico: se basa en el principio de la corresponden-
cia, que vincula cada nivel de objetivo (fin, proposito, componente y/o actividades) a la medicidon
del logro (indicadores y medios de verificacidon) y a los factores externos que pueden afectar su
ejecucion y posterior desempefio (supuestos principales).

Légica Vertical de la Matriz de Marco Logico: se basa en relaciones de causa-efecto entre los
distintos niveles de objetivo de la matriz de Marco Logico y postula lo siguiente:

e Si se realizan las actividades se producen los componentes, siempre y cuando los supuestos
identificados sean confirmados en la realidad de la ejecucion del programa. Las actividades
necesarias y suficientes para producir un componente, junto con los supuestos a este nivel,
confluyen al éxito de la ejecucion del mismo.

e Si se producen estos componentes y los supuestos de este nivel se ratifican, se lograra el
proposito. Los componentes, junto con los supuestos a este nivel, describen las condiciones
necesarias y suficientes para lograr el proposito.

e Si se logra el proposito, y se confirman los supuestos de este nivel, se habra contribuido de
manera significativa a alcanzar el fin. El propdsito, junto con los supuestos a este nivel, des-
criben las condiciones necesarias, ain cuando no sean suficientes, para lograr el fin.
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4. ANTECEDENTES

4.1 Agroindustrial Surfrut Ltda.

Agroindustrial Surfrut Ltda., es una empresa que cuenta con experiencia de mas de 50 afios
en la elaboracion, envasado y corretaje de frutos, esta ubicada en la séptima region y su principal
actividad es la elaboracion de manzanas deshidratadas y el embalaje de cerezas frescas.

En la actualidad la empresa procesa aproximadamente 22.000 toneladas de manzanas y
embala anualmente 400.000 cajas de cerezas frescas. Ademds de estos productos Surfrut des-
hidrata anualmente 2.500 ton de tomate, 1.200 ton de pimiento y 0,5 ton de zucchini. Finalmente
a menor escala de volumen la empresa produce pimiento y tomate, frambuesas y moras congela-
das, cereza marraschino en conserva y manzanas puffed.

Los productos son exportados a mas de 20 paises, entre ellos EE.UU., Francia, Inglaterra,
Holanda, Suiza, Suecia, Noruega, Alemania, Espafia, Japon, Australia, Nueva Zelanda, México,
Brasil, entre otros. Sus principales clientes son FDP USA, Kraft, general Mills, Pepsico, Sturm y
Scalzo.

La empresa emplea alrededor de 250 trabajadores permanentes que se estructuran en torno
a siete gerencias: General, Produccion, Comercial, Técnica, Adquisicion de Materias Primas,
Personas y Administracion y Finanzas.

Las ventas anuales de la organizacion superan los US$ 30 millones, lo que le permite tener
una participacion connotada a nivel nacional. Su utilidad anual esta en torno al US$ 1 milldn,
siendo principalmente sensible a dos factores criticos, como son, el tipo de cambio y factores
climaticos que puedan afectar la produccion de frutas y hortalizas.

4.1.1 Surfrut y la innovacion

Desde el afio 1992 Surfrut ha venido incorporando practicas de gestion innovadoras, lo que
le ha permitido formar sociedades fuera de Chile, alianzas estratégicas con proveedores y clien-
tes, entrenamiento sistematico en desarrollo personal y de comunicaciéon del personal, trabajo en
equipo, liderazgo compartido, satisfaccion del personal, RSE y calidad total.

Sin embargo, la empresa ha declarado que pese a todas las innovaciones que han realizado
y que a su vez han permitido la sostenibilidad y el crecimiento de la misma, no han logrado la
instalacién de una cultura que asegure la reproduccidon de estas practicas y que permita que la
innovacion sea parte del quehacer cotidiano del equipo directivo. “Surfrut, como parte del proce-
so de planificacion estratégica, ha evaluado su desempefio concluyendo que la complejidad del
entorno — tipo de cambio desfavorable, alto costo de materias primas, alto costo de energia y pre-
cios de sus principales productos a la baja — ha develado una serie de ineficiencias en sus proce-
sos, tanto en los centrales del negocio como en los de apoyo, que ponen en riesgo la viabilidad
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del negocio *”. “Ha develado a su vez que estas ineficiencias estdn sostenidas por una cultura en
que predomina lo reactivo, lo mas o menos, lo individualista y lo conservador;... en que predo-
mina el miedo, la desconfianza entre nosotros y las conversaciones privadas™'

Esto a juicio de Surfrut, se debi6 principalmente a la ausencia de gestion de aprendizaje y
del conocimiento, que limitd el poder entrar en un circulo virtuoso que permitiera a los miembros
de la organizacion hacerse cargo de los permanentes cambios del entorno con respuestas rapidas
y eficaces.

Desde esta perspectiva, para Surfrut el desafio del programa “Disefiando e instalando una
cultura de la innovacion en Surfrut” se encontr6 en innovar en la manera de gestionar el aprendi-
zaje de la innovacion de forma tal que la innovacién fuera una practica generalizada y no un es-
fuerzo limitado a la alta gerencia.

4.2 Programa: “Disefiando e Instalando una Cultura de la Innovacion en Surfrut”
4.2.1 Antecedentes

El Programa tuvo una duracién de 18 meses, comenzando en abril del 2009 y finalizando
en Octubre del 2010; contd con la participaciéon de 51 miembros de la organizacion, entre ellos
gerentes, jefes de area y otros participantes.

El Programa fue organizado para ser ejecutado por el Programa de Innovacién y Sociotec-
nologia con el apoyo de un equipo de la empresa Surfrut, conformado por el gerente general, ge-
rente de gestion de personas, gerente encargado del area de investigacion y desarrollo e ingeniero
de proyectos.

Para cumplir los objetivos propuestos, el programa determind necesario entregar una serie
de entrenamientos y capacitaciones dirigidos a los gerentes, jefes y el resto de los participantes.

En especifico, estas capacitaciones basicamente pretendieron instalar habilidades, volunta-
des y competencias apropiadas para potenciar el cambio de —paradigmas, practicas y estados de
animo- para conseguir desencadenar la innovacion en Surfrut.

Estas capacitaciones se realizaron a través de diversas actividades, entre ellas: 12 talleres
(de 1 dia de duracién y de periodicidad mensual), 24 sesiones de trabajo grupal (de medio dia de
duracién), de acuerdo a los ritmos de avance de los proyectos grupales de innovacion y sesiones
de team building para equipo de gerentes. La metodologia especifica de trabajo incluyo el
“aprender haciendo” mediante la realizacion de diferentes talleres con el grupo de ejecutivos y
potenciales lideres de innovacion.

'S FORMULARIO DE POSTULACION INNOVA CHILE, Concurso para la promocién de la gestion de la innova-
cion en empresas chilenas, “Disefiando e Instalando una cultura de la Innovacién en Surfrut” pag. 26.
'® CRISPI J. Lineamientos estratégicos Surfrut 2007-2010.
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En el anexo A se encuentra el detalle de las etapas del Programa, en el que se aprecian las
actividades e hitos relevantes.

4.2.2 Objetivos del Programa

Los objetivos generales y especificos del Programa “Disefiando e Instalando una cultura de
la innovacion en Surfrut”, son los siguientes:

Objetivo general: Disefiar e instalar participativamente, en el conjunto de personas que trabajan
en Surfrut, una cultura centrada en la innovacion.

Objetivos especificos:

1. Identificar, participativa e iterativamente, los factores culturales - paradigmas, practicas y
estados de animo- que impiden o dificultan la innovacion en la empresa.

D

Identificar, capacitar y potenciar a personas y equipos que lideren la generacion y gestion de
proyectos innovadores.

3. Fortalecer el capital social del equipo directivo y de toda la comunidad laboral de la empresa,
incrementando las competencias comunicacionales y de liderazgo asi como los niveles de
confianza, comunicacion, coordinacidn, colaboraciéon y sentido de comunidad.

4. Instalar paradigmas y practicas de trabajo que favorecen la innovacidn.

5. Diseiiar y llevar adelante Proyectos Grupales de Innovacion (PGI) a través de los cuales se
capacita y potencia a los lideres de la innovacidn seleccionados y a la totalidad del cuerpo
ejecutivo.

6. Generar, durante el periodo de realizacion del proyecto, un conjunto de innovaciones
concretas - que se abordan a través de los Proyectos Grupales de Innovacion- que se hagan
cargo de algunos de los desafios mas importantes y urgentes para asegurar la competitividad
de la empresa.

Para lograr estos objetivos, el programa considerd un Plan de Trabajo compuesto por cuatro
etapas:

a) Diagnostico de cultura y capacidades

b) Desarrollo de competencias para la innovacion e instalacién progresiva de una cultura de la
innovacion expresada en la generacion y gestion de proyectos de innovacion.

¢) Medicion, evaluacion y presentacion de resultados.

d) Preparacién y presentacion de Estudio de Caso.

16



4.2.3 Cartera de Proyectos Grupales de Innovacion

Dentro del Programa, los objetivos especificos 5 y 6 estan vinculados a Proyectos Grupales
de Innovacién, en adelante PGI, en particular a su disefio, ejecucion y resultados en términos de
innovaciones concretas.

Los PGIs fueron un espacio a través del cual se capacitd y potencié a los lideres de la inno-
vacion seleccionados. Por otro lado, el fin de estos proyectos fue hacerse cargo de desafios im-
portantes y urgentes para la empresa.

El objetivo fue constituir al menos 6 grupos a cargo de lideres de innovacion que disefiaron
y llevaron adelante proyectos de innovacion en los ambitos de productos, servicios, lineas de ne-
gocios, estrategias comerciales y de marketing, procesos productivos y administrativos, equipos y
maquinarias, tecnologias de produccidon, modelos de negocios, organizacion interna, cultura in-
terna, etc.

A continuacidn se presenta el quiebre declarado por cada proyecto y las principales acciones rea-
lizadas.

e Cerezas 2.0: este proyecto declar6 como quiebre maestro la falta de una estrategia innovado-
ra que permitiera rentabilizar el negocio de las cerezas. En relacion a los intereses, el grupo
declaro, falta de trabajo en equipo en Surfrut para abordar negocios, falta de una mirada a lar-
go plazo para definir una estrategia que incluyera la cadena de valor completa. Las principa-
les acciones de este proyecto apuntaron a rentabilizar el proyecto mediante la proyeccién a
largo plazo del negocio.

e Tubo Comercial: este proyecto declaré6 como quiebre maestro la falta de coordinacion efec-
tiva entre el Area Producciéon y Comercial, donde se destaco la planificacion deficiente, el in-
cumplimiento de los procedimientos y la comunicacién deficiente. Las principales acciones
planteadas por este proyecto apuntaron a sistematizar procedimientos de planificacion, gene-
rar control mensual de seguimiento (Comercial y Produccidn) y analizar la situacion de des-
pachos, contratos y ventas (real versus programa).

e Rentabilizacion de los Gastos Indirectos: este proyecto declar6 como quiebre maestro la
existencia de una percepcidon de un nivel elevado de gastos indirectos y una planificaciéon de-
ficiente. Sus intereses apuntaron a rentabilizar Surfrut, bajar los gastos indirectos y obtener
rentabilidad sostenible en el tiempo. Las principales acciones planteadas apuntaron a generar
herramientas de control de gastos y optimizacion de recursos.

e Full Comercial: este proyecto declar6 como quiebre maestro la falta de cultura comercial en
la empresa y la deficiente cultura de venta. Sus intereses apuntaron a la poca coordinacion en-
tre el area comercial y otras como produccion y operaciones, donde el foco de todo el que-
hacer no estaba claramente puesto en la vision comercial del negocio. Las principales accio-
nes planteadas estuvieron relacionadas con permitir captar y fidelizar clientes, haciéndose
cargo de sus intereses, quiebres y preocupaciones.
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e C(liente Interno: este proyecto declar6 como quiebre maestro la falta de motivaciéon y com-
promiso de los miembros, la desconfianza en la que operaban y la cultura jerarquica y pater-
nalista en la que estaban inmersos. Sus intereses apuntaron a motivar, comprometer y capaci-
tar al personal de Surfrut, para que este colaborara en hacer més eficientes los procesos y asi
bajar los costos. A su vez quisieron generar confianza y aumentar la trasparencia en la comu-
nidad. Las principales acciones planteadas apuntaron a gestionar el manejo de personas, ges-
tionar las comunicaciones internas, gestionar el mejoramiento en las condiciones laborales,
gestionar el entrenamiento de supervisores y puestos claves en el cambio cultural y gestionar
la difusion de la estrategia de la empresa.

e Cultura de la Evaluacién: este proyecto declar6 como quiebre maestro que Surfrut no tenia
una cultura evaluativa que le permitiera mejorar en la accion, conectando metas con resulta-
dos e incentivos. A lo largo de este proyecto se plantearon acciones tales como, incorporar
evaluaciones de desempefio en la organizacidon, incorporar evaluaciones on line cruzadas en
areas y equipos de la empresa, instalar practicas de After Action Review (AAR) en la organi-
zacion. De estas posibilidades, el proyecto se hizo cargo de la instalacion de practicas de
AAR.

En relacion a los proyectos se elaboraron fichas con la informacién detallada de sus quiebres,
acciones, recursos invertidos, metas y logros, este detalle se encuentra en el anexo J.

5. RESULTADOS

En este capitulo se expondran la metodologia de evaluacion del Programa, los resultados y
el analisis de los datos obtenidos a través de las mediciones efectuadas a los miembros del Pro-
grama.

Dada la complejidad del proceso de evaluacion del Programa, se conformé un equipo a
cargo de esta labor, por lo que conviene precisar el aporte de la alumna en este proceso, esto se
detalla al inicio de cada sub capitulo.

5.1 Metodologia del Programa

A continuacion se presenta el detalle de la Metodologia de evaluacidn del programa “Dise-
flando e Instalando una cultura de la innovacién en Surfrut”. Si bien previo al trabajo de la alum-
na existia una propuesta preliminar de medicion, esta no tenia un orden logico en relacion a los
objetivos previamente definidos, por lo que el aporte consistio en reconstruir el proceso mirando
lo hecho y ordenar de acuerdo a la metodologia de marco 1dgico los objetivos, con sus respecti-
vos indicadores y medios de verificacion. Por otra parte, se incorporaron nuevas mediciones en lo
referente a medir el cambio cultural a través de paradigmas, practicas y estados de animo y se
eliminaron evaluaciones que representaban principalmente un andlisis interno del equipo consul-
tor mas que una herramienta de verificacion de resultados del programa.
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La metodologia de marco logico utilizada permitié presentar en forma sistematica y logica
los distintos niveles de objetivos del programa (impactos, resultados, productos y actividades),
de manera tal que las actividades realizadas tuvieran coherencia con la entrega de los productos
disefiados a fin de conseguir los resultados e impactos esperados en la organizacion. Esta pro-
puesta requirid de la articulacion de las perspectivas cualitativa y cuantitativa, dada la naturaleza
sistémica de la problematica.

A continuacién se presenta el cuadro resumen de los resultados esperados por nivel de im-
pacto, los indicadores asociados a ello, las fuentes de verificacidn que permitieron obtener un
valor o resultado y finalmente los supuestos que se consideraron para obtener dicho resultado.

Mirando la Cuadro N° 2: Marco Logico del Programa “Disefiando e Instalando una cultura
de la innovacion en Surfrut” en el orden presentado, se puede decir, que el tltimo nivel de Impac-
to representd un resultado esperado a largo plazo, que también dependid de factores externos, por
cuanto la sola ejecucidn del programa no fue responsable de que tal nivel se cumpliera a cabali-
dad. Se propuso que Surfrut, producto de este Programa, debidé mejorar su resultado financiero.
Era de esperar, que estos resultados no se apreciaran en el corto plazo, sino a mediano y largo
plazo. Pero, aun asi, parecid pertinente e interesante incorporar esta perspectiva, para entender
mejor qué variables —a nivel de clientes, procesos y personas- impulsaron los resultados econo-
micos de la empresa, aislando, efectos externos como tipo de cambio, situacién econdmica inter-
nacional y costo de la energia. Estos factores son los que cominmente se conocen como Factores
Clave de Desempefio (o KPI, por sus siglas en inglés).

En particular, en el largo plazo y fuera de los limites de la presente evaluacion se espera
que esta contribucidon redunde en un mejor desempefio econdmico de la empresa, reflejando tam-
bién la aplicacion de una estrategia mejor explicitada, mas comprendida y bien aplicada por parte
de su personal, que busca que ésta tenga €xito en los mercados y comunidades donde actua. De
tal modo, los resultados financieros en el largo plazo debiesen mostrar como la empresa evolu-
ciona, en funcidn de los negocios que tiene y proyecta.

El siguiente nivel de Resultado, corresponde a una contribuciéon més especifica o concreta
en la organizacidn y los beneficiarios, usualmente este nivel se asocia al objetivo general de un
programa. En este caso a nivel de resultado se propuso medir el cambio cultural en la organiza-
cion. En este sentido, lo esperado fue que el programa lograra potenciar la instalacion de para-
digmas, practicas y estados de animo para desencadenar la innovacion al interior de la organiza-
cion, esto mediante el desincentivo de paradigmas encadenantes de la innovacion, que impedian a
la empresa renovarse.

Para conseguir este resultado, el programa determind entregar una serie de capacitaciones y
entrenamientos dirigidos a los gerentes, jefes y el resto de los participantes. En especifico, estas
capacitaciones basicamente pretendieron instalar habilidades, voluntades y competencias apro-
piadas para potenciar el cambio de —paradigmas, practicas y estados de animo- que permitieran
desencadenar la innovacién en Surfrut.

A su vez para entregar estas capacitaciones se desarrollaron diversas actividades, entre
ellas: 12 talleres (de 1 dia de duracién y de periodicidad mensual), 24 sesiones de trabajo grupal
(de medio dia de duracidn), de acuerdo a los ritmos de avance de los Proyectos Grupales de In-
novacion, ademas de sesiones de feam building para equipo de gerentes.
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En la Figura N°1: Metodologia de evaluacion del Programa, se puede ver en forma es-
quematica los diferentes niveles de evaluacion del programa.

Figura N°1: Metodologia de evaluacion del Programa

ACTIVIDADES PRODUC
Obgetivo:

Fealizacion de
talleres
proyectos

Indscadores

+ Evaluanon de
talleres por los
partcipantes

« Nivel de
parficipacion =n

ol capital humano
n de

l-}mz:'lp"s:ﬂfm a
talleres de

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.1 Marco Légico del Programa

Cuadro N° 2: Marco Logico del Programa “Disefiando e Instalando una cultura de la innovacion en Surfrut”

Nivel de Impacto

El fin del Programa es contribuir a mejorar los resultados de la empresa en términos de valor y competitividad

presa a clientes

Objetivos Indicadores Fuentes de verificacion Supuestos
Contribuir a mejo- |I1) Valorizacién de la compafiia I1) EBITDA Observacion externa experta: Ernst
rar la competitivi- |realizada por observacion externa & Young
dad y valor de experta Supuestos de evaluacioén propues-
Agroindustrial tos por Ernst & Young
Surfrut Ltda. 12) Juicio de percepcion de laem- | 12) Encuesta a clientes
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Nivel de Resultados

El Programa de Innovacion y Sociotecnologia, en conjunto con Agroindustrial Surfrut Ltda., crean el Programa "Disefiando e Insta-
lando una cultura de la Innovacion en Surfrut", orientado a facilitar el proceso de generacion de una cultura de la innovacion en
Agroindustrial Surfrut Ltda.

Objetivos

Indicadores

Fuentes de verificacion

Supuestos

Contribuir en el
Diseilo e Instala-
cién de una cultura
de la innovacion
en Surfrut.

R1) Juicio de agregacion de valor
que el programa aporta a participan-
tes del programa

R2) Juicio sobre paradigmas y
practicas propios de una cultura de
la innovacion instalados en Surfrut

R3) Porcentaje de incremento en el
indice de Capital Social en su com-
ponente Capital Ambiental

R1) Encuesta: Agregacion de valor

que el programa aporta a participantes

del programa

R2) Encuesta: Paradigmas y Practi-
cas, a ejecutivos y trabajadores de la
empresa

R3.1) Encuesta: Capital Social.
Modulo Capital Ambiental

R3.2) Encuesta: Capital Social de
cambio. Modulo de Capital Ambien-
tal

El valor agregado por el Programa
es el que las personas declaran,
emitiendo juicios fundados al res-
pecto.

Es posible deducir paradigmas,
practicas y estados de animo pre-
sentes en una comunidad de perso-
nas, pidiéndoles que expresen sus
juicios al respecto; teniendo las
distinciones basicas para hacerlo.
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Nivel de Productos

Para el cumplimiento del propdsito antes mencionado, el Programa busca entregar los siguientes productos:

Objetivos Indicadores Fuentes de verificacion Supuestos
Capacitacion y | P1) Porcentaje de incremento en el | P1.1) Encuesta: Capital Social. Médulo
entrenamiento |indice de Capital Social en su com- | Capital Humano
de habilida- ponente Capital Humano (en todos | P1.2) Encuesta: Evaluacion externa
des, compe- |los participantes del programa) P1.3) Encuesta: Evaluaciéon de competen-

tencias y vo-
luntades indi-
viduales para
la gestion de
la innovacion

P2) Porcentaje de incremento en la
evaluacion de lideres de la innova-
cion (en lideres de la innovacion).
Se considera satisfactorio 1 punto en
la escala de 1 a 7, para el promedio
del grupo de 50 o mas personas
constituido por los ejecutivos de la
empresa y los operarios calificados

P3) Evaluacion de cambio en des-
trezas a gerentes (en gerentes)

cias entre los miembros del programa

P2) Encuesta: Evaluacion de competen-

cias entre los miembros del programa

P3) Encuesta: Evaluacion de cambios en
destrezas al equipo de gerentes entre ge-

rentes

Se contara con un conjunto de no
menos de 10 lideres de la innova-
cién en la empresa, de entre los
operarios calificados de la empresa.
Estos corresponden a personas que
se destaquen por su proactividad y
adhesion al Programa y a la empre-
sa.
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Objetivos

Indicadores

Fuentes de verificacion

Supuestos

Capacitacion
de habilidades
relacionales,
trabajo en
equipo y ges-
tién de Pro-
yectos Grupa-
les de Innova-
cion

P4) Porcentaje de incremento en el
indice de Capital Social en su com-
ponente Capital Relacional

(en todos los participantes del pro-

grama)

P5) Evaluacion de equipos de
trabajo a los participantes del pro-
grama (en todos los participantes
del programa)

P6) Numero de proyectos exitosos.
Se considera satisfactorio un nime-
ro de proyectos exitosos igual o su-
perior al 50% de los proyectos, con
un beneficio de corto plazo al menos
dos veces el aporte de la empresa al
proyecto (en Proyectos Grupales de
Innovacion'”) y un VAN a 5 afios
positivo.

P7) Evaluacion de percepcion a los
Proyectos Grupales de Innovacién
por parte de Gerentes (en proyectos
grupales de innovacion)

P8) Juicio de percepcion de cambio
en capacidades de trabajo en equipo
en gerentes (en gerentes)

P4.1) Encuesta: Capital Social. M6dulo
Capital Relacional

P4.2) Encuesta: Capital Social de cambio.
Modulo Capital Relacional

P5) Encuesta: Equipos de trabajo a los
participantes del programa

P6.1) Analisis Costo/Beneficio
P6.2) VAN de los Proyectos Grupales de
Innovacion

P7) Encuesta: Percepcidn de los Proyectos
Grupales de Innovacién por los Gerentes

P8) Encuesta: Cambio de capacidades en
trabajo de equipo al equipo de gerentes

Se constituyen al menos 6 proyec-
tos a cargo de lideres de la innova-
cion en los ambitos de productos,
servicios, lineas de negocios, estra-
tegias comerciales y de marketing,
procesos productivos y administra-
tivos, equipos y maquinarias, tec-
nologias de produccidén, modelos
de negocios, organizacidn interna,
cultura interna, etc.

Mantencion del entorno en condi-
ciones similares a las actuales: tipo
de cambio sobre $500 por USS$;
precio materias primas y energia
similares a los de comienzo del
proyecto.

Se contara con la participacion de
seis gerentes en este modulo.

' Los proyectos grupales de innovacion estan constituidos por todos los miembros del programa.
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Nivel de Actividades

Para la entrega de los productos mencionados, se realizaron las siguientes actividades

Objetivos Indicadores Fuente de verificacion Supuestos
Talleres de fortalecimiento | Al.1) Nivel de participacién en cada taller A1.1) Preparandonos Alumnos asisten al
de Capital Humano y Capi- taller

tal Social requeridos para la
innovacion

A1.2) Evaluacién de cada uno de los talleres
por parte de los participantes, con escala de
satisfaccion 1 a 7, donde 7 es la maxima satis-
faccion. Se considera satisfactorio una nota
promedio superior a 5,5

A1.2) Evaluando el taller

Talleres de trabajo con los
Proyectos Grupales de In-
novacion (PGI)

A2.1) Nivel de participacion de los miembros
de cada Proyecto Grupal de Innovacién: Se
considera satisfactorio un minimo de 80% de
asistencia

A2.2) Evaluacidén de cada uno de los talleres
por parte de los participantes, con escala de
satisfaccion 1 a 7, donde 7 es la maxima satis-
faccion. Se considera satisfactorio una nota
promedio superior a 5,5

A2) Evaluando la sesion de
trabajo

Alumnos asisten al
taller

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.2 Indicadores y Fuentes de Verificacién'®
5.1.2.1 Nivel de Impacto

Como se expresd anteriormente, este nivel se abordd en forma indagatoria, debido a que sus
resultados se esperan concretar en el mediano y largo plazo, esto significa realizar evaluaciones
durante el 2011 lo que escapa al trabajo desarrollado en el presente estudio.

Lo esperado en este nivel fue que el Programa impactara la competitividad de la empresa,
es decir, que el desarrollo generado en las personas a través de la intervencion permitiera gestio-
nar la empresa de manera de obtener mejores resultados. Para ello se considerd evaluar esta con-
tribucién a través de dos mediciones, la valorizacion de la empresa a través de su Business Plan
mediante EBITDA vy el juicio de percepcion de los clientes.

La valorizacion de la empresa fue realizada por observacion externa experta; se acordd que
la firma Ernst&Young, a través de su area de Tasacion y Valoracion de Empresas, llevara a cabo
este proceso, haciendo una revision de las cifras financieras de Surfrut, analizando las condicio-
nes y variables con que operaba la firma, para dar una opinién fundada sobre el valor de la em-
presa.

Es importante tener presente que existen variables relevantes que pudieron afectar a la em-
presa y que estan mas allé de las posibilidades de control de la misma, dentro de ellas esta el va-
lor del délar en el pais, las condiciones ambientales y climaticas que influyen en la disponibili-
dad, calidad y precio de los insumos que ocupa la empresa, el costo de la energia y el estado de
los mercados internacionales, que influyen en los precios que se pagan por los productos de Sur-
frut.

Como conjetura es de esperar en el largo plazo, que el desarrollo del Programa, haya tenido
como consecuencia la incorporacidén de nuevas opciones al Business Plan, como realidades dife-
rentes ya en un proceso de implementacion, o como nuevas oportunidades de desarrollo. Ceteris
paribus, el valor econémico asociado al nuevo Plan debiese contrastar positivamente con el pri-
mer plan (el vigente), mostrando asi el mayor valor que la empresa ganaria, producto del proceso
de innovacidn puesto en marcha.

Una segunda forma de evaluar el impacto en la competitividad de Surfrut, fue la Encuesta
de percepcidon que tienen de la empresa sus clientes, los que fueron contactados durante el 2009
para aplicar la encuesta. De igual manera que en el caso de la valorizacion econdmica se reco-
mienda volver a realizar la encuesta a clientes durante el afio 2010 y 2011.

Debido a que la empresa ya contaba con antecedentes de encuestas realizadas a clientes en
los afios 2006, 2007 y 2008, se decidio utilizar basicamente la misma encuesta, dado que cumplia
con los requerimientos de informacién que era necesario recabar, incluyendo algunas modifica-
ciones y agregando 3 preguntas.

'8 Ver Anexo B para informacion detallada de fuentes de verificacion.
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Los ambitos a consultar a los clientes fueron: Aspectos generales y de contexto en la rela-
cion del cliente con Surfrut; Conocimiento de clientes y sus intereses y preocupaciones; Cumpli-
miento de acuerdos, contratos y negocios; Conocimiento de mercados y tendencias; Capacidad
para disefiar nuevos negocios, productos y servicios; Capacidad estratégica de la empresa; Ima-
gen de empresa y de marca; Calidad de productos y servicios; Capacidad para hacerse cargo de
consultas, inquietudes, problemas y reclamos; Calidad de procesos principales y de soporte de la
empresa; Equipo humano disponible, cultura corporativa y competencias distintivas del personal.

5.1.2.2 Nivel de Resultados

A nivel de Resultados se esperd que el Programa hubiese contribuido en la generaciéon de
una cultura centrada en la innovacion al interior de la organizacidon que le permitiera hacerse car-
go de los cambios del entorno y la posicionara como una empresa competitiva en el tiempo.

Para ello se resolvio medir a través tres instrumentos, el juicio de agregacion de valor que
el programa aport6 a los miembros del programa, el juicio sobre los paradigmas y practicas en la
organizacion, y el mddulo de capital ambiental de las encuestas de capital social.

Con respecto a las encuestas de capital social, en el Comité Directivo del Programa surgio
la importancia de distinguir qué tipo de participantes identificaron cambios en el capital social.
Para ello, se aplicaron dos tipos de encuestas —encuesta de capital social y encuesta de capital
social de cambio segmentado-, la primera de ellas se realiz6 sin identificacion, mientras que la
segunda se segment6 de acuerdo a tipo de participante, ya fueran gerentes, jefes u otros partici-
pantes.

5.1.2.3 Nivel de Productos

Se esperd que a través de la entrega de determinados productos, entendidos como los bienes
o servicios entregados por el programa - tales como capacitaciones y entrenamientos- se hubiese
potenciado la instalacién de una cultura de la innovacién en Surfrut.

Estas capacitaciones pretendieron instalar en los beneficiarios del programa ciertas capaci-
dades, habilidades y voluntades, que fueron evaluadas a través de la Evaluacion de competencias
de los miembros del programa, Evaluacion externa, Encuestas de Capital Social (capital humano,
capital relacional), Evaluacion de trabajo en equipo a los participantes del programa, Evaluacion
de desempefio a gerentes y Evaluacidon de Trabajo en equipo a gerentes.

Ademas se determiné la efectividad de las capacidades instaladas en los miembros de los
proyectos grupales a través de los resultados obtenidos en cada uno de los proyectos, para esto se
evaluo el costo-beneficio y el VAN de los proyectos de innovacion. Por otra parte de realizé una
encuesta de percepcion de los proyectos por parte de los gerentes.

Los proyectos grupales de innovacidn, desarrollados por grupos de trabajo de participantes
del Programa y que fueron evaluados correspondieron a: Cerezas 2.0, Rentabilizacion de Gastos
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Indirectos, Cliente Interno, Generando una cultura de evaluacién en Surfrut, Tubo Comercial y
Full Comercial.

5.1.2.4 Nivel de Actividades

Se esperd que a través de determinadas actividades se lograran capacitar los miembros del
Programa para potenciar las competencias y habilidades necesarias en una cultura pro-
innovacion.

En este nivel, el objetivo fue realizar todas las actividades disefiadas en el Programa. Para

determinar este cumplimiento se realizaron las siguientes evaluaciones: Preparandonos, Evaluan-
do el Taller y Evaluando la sesion de trabajo.

5.2 Resultados de las evaluaciones del Programa

En este capitulo se presentan los resultados y andlisis obtenidos, de acuerdo a cada nivel del mar-
co légico.

5.2.1 Nivel de impacto

Es importante sefialar que si bien el trabajo de la alumna no se hizo cargo de la evaluacion a
nivel de impacto, se presentan de igual forma sus resultados de manera resumida, de manera de
dar un marco general de las evaluaciones del programa y presentar el impacto del programa en la
organizacion.

I-1 EBITDA

e Evaluador: Ernst & Young, a través de su area de Tasacion y Valoracion de Empresas.

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de evaluacidn: Valorizacion de la compaiiia al 30 de septiembre 2009; posiblemente se
lleve a cabo una nueva valorizacién durante el 2011, en fecha por definir.

Valoracion de Surfrut realizada por Ernst & Young:

Ernst & Young Chile, a través de su area de Transaction Advisory Services (TAS), miem-
bro de E&Y Global, realiz6 una estimacion del valor de Surfrut en septiembre del 2009, basada
en el concepto de Valor Justo de la firma.

Se entiende por Valor Justo, aquel al cual un activo cambiaria de manos entre un potencial

comprador y un potencial vendedor, sin que ninguno de ellos actuen bajo compulsion y teniendo
ambos un conocimiento razonable de los hechos relevantes del activo.
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La valoracién efectuada por E&Y ocupd el Enfoque de Estimacion de Ingresos, que se basa
en la proyeccidn de los flujos de fondos futuros que recibiran los accionistas de la compaiiia du-
rante su vida util restante y la determinacion del valor economico del mismo, como el Valor Pre-
sente de dichos flujos, desconectados a una tasa que es establecida en funcidon del riesgo de la
industria y el negocio.

Las conclusiones del estudio de E&Y, al 30 de septiembre de 2009, revisando los resulta-
dos financieros histéricos de la compaiiia, y aplicando un conjunto de proyecciones y supuestos
para los afios siguientes, indica que su Valor Justo se ubica en torno a los US$ 15 millones de
dolares, lo que representa, en promedio, unas 8 veces su EBITDA al afio 2008. La tasa de des-
cuento ocupada fue del 10% anual. El respaldo de estos numeros estd contenido en un Informe
reservado, entregado en octubre del 2009 a la empresa, estando en poder de la Gerencia General.

El mejor valor encontrado por E&Y en septiembre de 2009, dadas las condiciones de la

empresa, y asumiendo un valor del TC mejor en 50 pesos al actual, llegd a un nivel esperado mas
probable para la empresa, con proyectos en curso, en torno a los MMUSD 16,6.

I-2.1 Encuesta a clientes

Evaluador: clientes Surfrut.

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacion de encuesta: octubre 2009

Los clientes consultados fueron: FDLAS, FDP, Sturm, Cal Customs, CSM, JO Sims, Rowo,
Scheuer, Volpel/Rapuntzel, Kinay, Maustetalo, Sanfrut, Scalzo, Orleans&Castro, Rocha Pan,
Jandira, e Ipanema

e [Escala de evaluacion: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo, 7,0 como muy alto)

Cuadro N° 3: Resumen de percepcion de Clientes 2008 — 2009

2008 2009

Puntaje Promedio Total 4,32 4,38
Puntaje Maximo por cliente 5,00 4,88
Puntaje Minimo por cliente 3,00 3,50

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccidon de Clientes Surfrut 2009

Los resultados de la encuesta no son concluyentes. El puntaje promedio de las encuestas
2008 y 2009 tiene una muy leve mejoria de 4.32 a 4.38.
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Cuadro N° 4: Preguntas realizadas y notas obtenidas en Encuestas a Clientes 2008 — 2009

1. (Cual es su opinion en términos de disponi- Ineficiencia respecto afio
- . 4,36 4,28 p
bilidad de productos y entregas a tiempo? 2008

2. (Como evalua la calidad de nuestros pro- Importante mejora res-

ductos? 4,38 4,64 pecto de afios anteriores
3. (Usted considera util el apoyo del Departa-
mento de Desarrollo de Productos Nuevos y 491 444 Mejora — aumento a

del personal técnico de Surfrut, incluyendo el través de los afios

envio de muestras y de la informacion?

Mejora
4,27 4,44 Respecto 3 afios anterio-
res

4. (Ha recibido usted una adecuada respuesta
y solucion a los problemas y reclamos?

5. (Cdémo evalua nuestro servicio en términos
de proactividad (informacion de producto,
servicios, ofertas especiales) y nuestro servicio
en general?

4,35 433 Leve disminucién

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccion de Clientes Surfrut 2009

De las 5 consultas, 3 de ellas mejoraron y dos de ellas disminuyeron la nota respecto a la
evaluacion realizada durante el 2008.

La consulta nimero 2 sobre calidad de productos es la que obtuvo mayor incremento con
0,26 puntos, le sigue la consulta nimero 3 sobre el apoyo recibido por el Departamento de Desa-
rrollo de Productos Nuevos con un incremento de 0,23 puntos.

El detalle de la encuesta a clientes se encuentra en anexo C.
Principales conclusiones a nivel de impacto

En resumen, es dificil concluir en este nivel, pues los resultados y su permanencia se podr-
fan apreciar a largo plazo, a nivel econdmico solo se contd con la evaluacion realizada en el 2009,
se espera que la empresa vuelva a realizar este ejercicio durante el afio 2010 y 2011.

En relacion a la percepcion que tienen los clientes sobre la empresa, se observd en diciem-
bre del 2009 un leve aumento en su percepcidon positiva, especificamente en lo relacionado a la
calificacidn del servicio de la empresa, al igual que en el caso de la evaluacion econdmica se es-
pera que la empresa haga un seguimiento durante los siguientes afios.
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5.2.2 Nivel de resultados

A nivel de resultados, el trabajo de la alumna consistié en colaborar en el disefio de algunos
artefactos de medicion, como también su aplicacidn y posterior andlisis y conclusiones.

R-1 Encuesta de agregacion de valor que el programa aporta a participantes del programa

e Evaluador: miembros del programa
e Evaluado: programa Disefiando e Instalando una cultura de la innovacién en Surfrut
e Fecha de aplicacion de encuesta: 25 de septiembre 2010 (taller de cierre)

Cuadro N° 5: Evaluacion del conjunto del programa en cuanto a los beneficios personales
obtenidos (aprendizaje)

Reparticién de respues-

Beneficios % (del total) tas en rangos consulta-
dos

Muy Buena 9 29,03% o

Buena 22 70,97% 100,00%

Regular 0 0,00% 0,00%

Mala 0 0,00% o

Muy Mala 0 0,00% 0,00%

Fuente: Documentos del Programa

Los resultados en relacion a la agregacion de valor del programa son satisfactorios.

El 100% de los consultados califica de bueno o muy bueno el aprendizaje obtenido del pro-
grama en forma de beneficios obtenidos.

Cuadro N° 6: Autoevaluacion en la construccion de esos beneficios (por los participantes)

Reparticién de respues-

gg::gcl;g:mn i % (del total) tas en rangos consulta-
dos

Muy Buena 1 3,23% o

Buena 23 74,19% 77:42%

Regular 7 22,58% 22,58%

Mala 0 0,00% o

Muy Mala 0 0,00% 0,00%

Fuente: Documentos del Programa

Un 77,42% se evalua positivamente como constructor de los beneficios personales obteni-
dos.
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Cuadro N° 7: Valor agregado del Programa para mi (juicio de los participantes)

Cantidad Reparticion de res-
Nota
31 puestas por nota
7,0 13 41,94%
6,5 5 16,13%
6,0 12 38,70%
4,0 1 3,23%

Fuente: Documentos del Programa

La nota promedio que obtuvo el valor generado por el Programa para los participantes fue
de 6.,4.

Un 96,77% evaltia con nota igual o mayor a 6,0 (escala 1,0 a 7,0) el valor agregado en for-
ma personal del programa.

Cuadro N° 8: Valor agregado del Programa para la empresa

Cantidad Reparticion de respues-

o 31 tas por nota
7,0 10 32,26%
6,5 5 16,13%
6,0 13 41,94%
5,5 2 6,45%
5,0 1 3,22%

Fuente: Documentos del Programa

La nota promedio que obtuvo el valor generado por el Programa para la empresa fue de 6,3.

Un 90,33% evaluo con nota igual o mayor a 6,0 (escala 1,0 a 7,0) el valor agregado para la

empresa por el programa.

Cuadro N° 9: Balance final del Programa por los Participantes

Cantidad Reparticion de res-
Nota
30 puestas por nota
7,0 9 30,01%
6,5 4 13,33%
6,1 1 3,33%
6,0 14 46,67%
5,5 1 3,33%
5,0 1 3,33%

Fuente: Documentos del Programa
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Un 93,34% evalua con nota igual o mayor a 6,0 (escala 1,0 a 7,0) el balance final del pro-
grama.

R-2 Encuesta de paradigmas y practicas a ejecutivos y trabajadores de la empresa

e Evaluador: Miembros del programa
e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.
e Fecha de aplicacion de encuesta: abril 2009, septiembre 2010.

En esta encuesta los participantes en grupos de trabajo, declararon cuales fueron, a juicio de
ellos, los principales paradigmas y practicas que obstaculizaban o habilitaban la innovacion en la
empresa. Esta encuesta se realizé durante la etapa de diagndstico o fase I del Programa y en la
etapa de cierre del proceso de intervencidn o fase III del Programa. El listado detallado de decla-
raciones se encuentra en anexo D.

A partir del andlisis de la situacidn inicial de diagnostico versus la situacion hacia finales
del Programa, se puede decir que, de acuerdo a la observacion de los participantes del programa,
existen paradigmas encadenantes que han sido o estan en proceso de ser reemplazados por para-
digmas habilitantes.

El paradigma declarado en la etapa de diagndstico “Falta compromiso de trabajo en el
equipo” es reemplazado por el paradigma “Mayor confianza de que el otro va a cumplir los com-
promisos” declarado en la etapa final del programa. Ademas en la etapa final los participantes
distinguen “es bueno trabajar en equipo”, “Somos mejores trabajando en equipo (Juntos Pode-
mos)” en este mismo sentido y en concordancia a nivel de practicas los participantes declaran
“Hemos aprendido a trabajar en equipo y eliminamos la parcela”, “Mas confianza en delegar”.

El paradigma declarado en la etapa de diagndstico “Es bueno porque siempre se ha hecho
asi” es reemplazado por los paradigmas habilitantes “Siempre hay una nueva forma de hacer las
cosas”, “Hay que innovar”.

El paradigma encadenante “Hacemos las cosas bien, nunca nos equivocamos” declarado en
la etapa de diagnéstico es reemplazado en la etapa final por “Disminucién del paradigma ser
arrogantes y se ha reemplazado en algunas conciencias por el no sabemos de algunos temas”.

El paradigma encadenante “Todo pasa por el gerente general”, es declarado en la etapa de
diagnostico y vuelve a ser declarado al finalizar el programa.

El paradigma “Somos malos planificadores” declarado en la etapa de diagnodstico sigue es-
tando presente en la etapa final tanto a nivel de practica como de paradigma como “No somos
buenos para planificar”.

Un 36% de paradigmas encadenantes y un 27% de practicas encadenantes declarados en la

etapa de diagndstico son reemplazados por paradigmas y practicas desencadenantes de la innova-
cion.

33




Un 58% de los paradigmas declarados en la etapa final corresponden a nuevos paradigmas
habilitantes declarados por los participantes.

Un 57% de las practicas declaradas por los miembros en la etapa final corresponden a nue-
vas practicas habilitantes de la innovacion en la organizacion.

R-3.1 Encuesta de Capital Social. Modulo Capital Ambiental

e Evaluador: miembros del programa (51)
e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de aplicacién de encuesta: abril 2009, mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, enero
2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010.

e Fscala de evaluacion: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni desacuerdo, en
desacuerdo, totalmente en desacuerdo.

El Capital Ambiental, se presenta como porcentaje y corresponde a las respuestas de acuer-
do y totalmente de acuerdo frente a la pregunta: El estado de animo prevaleciente al interior de la
comunidad es muy positivo.

Cuadro N° 10: Resultados de Encuesta de Capital Social; Médulo Capital Ambiental

Tipo de Med 2 Med 3 Med 4 Med 5 Med 6 Med 7
Capital Mayo Julio Sept Enero Marzo Mayo
09 09 09 10 10 10
Capital
Ambiental 24% 16,3% 16,6% 15,4% 21,9% 29,5% 31% 48,4%
(CA)

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura N° 2: Capital Ambiental
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Fuente: Elaboracion Propia

Se percibi6 un 106% de incremento en el Capital Ambiental de la organizacion, conside-
rando la diferencia entre las mediciones de la fase I, en Abril 2009 y en la fase III o fase final del
proceso de intervencion.

La tendencia de las mediciones fue positiva como se puede apreciar en la Figura N° 2:
Capital Ambiental.

R-3.2 Encuesta de Capital Social de Cambio. Modulo Capital Ambiental

Evaluador: miembros del programa (51)

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacion de encuesta: enero 2010, mayo 2010, septiembre 2010
Escala de evaluacion: cambio positivo, no se observa cambio, cambio negativo
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Cuadro N° 11: Resultados de Encuesta de Capital Social de Cambio; Mddulo Capital Am-
biental

Tipo de Cambio No se Cambio Cambio No se Cambio Cambio No se Cambio
Capital Positivo | Observa  Negativo  Positivo  Observa | Negativo | Positivo | Observa | Negativo
Enero Cambio Enero Mayo Cambio Mayo Sept Cambio = Sept 2010
2010 Enero 2010 2010 Mayo 2010 2010 Sept N=31
N=31 2010 N=31 N=41 2010 N=41 N=31 2010
N=31 N=41 N=31
Capital
Ambiental 45,16% 48,39% 6,45% 57,50% 0% 42,50% 76,67% 23,33% 0%
(CA)

Fuente: Documentos del Programa

La mayor percepcion de cambio positivo en el Capital Ambiental se encontr6é en la medi-
cion de septiembre 2010 (taller de cierre del Programa).

Cuadro N° 12: Encuesta de Capital Ambiental de Cambio segmentado

Gerentes —r 777 Otros participantes

Preguntas Enero  Mayo Sept Enero Sept  Enero = Mayo Sept
2010 2010 2010 2010 2010 2010 2010 2010

(Observa usted algiin cambio
en el estado de animo
prevaleciente al interior de la
comunidad?

Promedio 83,3% 100,0% 83,3% | 33,3% 50,0% 429% 31,3% | 60,0% | 80,0%

Fuente: Elaboracion Propia

100,0%

El segmento que declard mayor porcentaje de cambios fue el de gerentes, seguido del seg-
mento de otros participantes y finalmente el de jefes.

Principales conclusiones a nivel de resultados

A nivel de resultados, la percepcion de valor entre los participantes fue de 6,4 para ellos y
6,3 para la empresa (escala 1 a 7). E1 100% de los participantes calificé como bueno o muy bueno
el aprendizaje obtenido.

En relacion directa a la cultura de la innovacidén en Surfrut, los resultados obtenidos de-
muestran movilidad en las practicas, paradigmas y estados de &nimo de la organizacidn, desde un
estado con menos posibilidades hacia un estado con mas posibilidades de innovar.

En particular, en relacion a los paradigmas y practicas encadenantes declarados en la etapa
de diagnostico, un 36% y 27% de ellos fueron reemplazados por paradigmas y practicas desenca-
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denantes de la innovacion; mientras que un 58% de los paradigmas declarados en la etapa final
corresponden a nuevos paradigmas habilitantes declarados por los participantes y un 57% de las
practicas declaradas por los miembros en la etapa final corresponden a nuevas practicas habilitan-
tes de la innovacion en la organizacion.

En relaciéon a la calidad de los estados de &nimo en la organizacion, hubo un aumento posi-
tivo de 24% a 48% de declaraciones positivas.

Estos resultados permiten concluir que el impacto a nivel de cultura de la innovacidn, al
menos en el periodo de desarrollo del programa mostré un cambio notorio y positivo, la perma-
nencia de estos resultados en el tiempo podria estar determinada por la capacidad de los directi-
vos y lideres de la organizacion de perseverar en el esfuerzo iniciado.

5.2.3 Nivel de productos

A nivel de productos, el trabajo de la alumna consistié en colaborar en la aplicacion de los
instrumentos de medicidn y su posterior analisis y conclusiones.

En particular, es importante sefialar que el trabajo de medicion y evaluacion de los proyec-

tos grupales de innovacion fue de exclusiva responsabilidad de la alumna, por lo que se presentan
sus resultados con mayor detalle.

P-1.1 Encuesta Capital Social. Modulo Capital Humano

e Evaluador: miembros del programa (51)

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de aplicacidon de encuesta: abril 2009, mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, enero
2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010

e [Escala de evaluacidon: muy alto, alto, ni alto ni bajo, bajo, muy bajo

Los porcentajes que se presentan a continuacidén en la Cuadro N° 13: Resultados de En-
cuesta de Capital Social; Modulo Capital Humano, corresponden a los promedios de la encuesta
para los rangos muy alto y alto.

Cuadro N° 13: Resultados de Encuesta de Capital Social; Médulo Capital Humano

Prom Prom Prom
Tipo de Med 3 Med 4 Med 5
Capital Julio Sept Enero
09 09 10
Capital
Humano 65% 65,7% 58,1% 63,4% 56,3% 57,1% 60,9% 71%
(CH)

Fuente: Elaboracion Propia
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La percepcion de incremento del Capital Humano de la organizacion fue de un 10%.

Figura N° 3: Capital Humano

Capital Humano
100%
80%
oo% | T e = — = — -ar‘—/-.
40%
20%
0% T T T T T T T 1
abr-09 may-09 jul-09 sep-09 ene-10 mar-10 may-10 sep-10
=—4— Capital Humano = = Llineal (Capital Humano)

Fuente: Elaboracién Propia

Se debe tener presente que a pesar que este capital es el que presentd menor incremento,
también fue el mas alto en la evaluacion de la etapa de diagndstico con un 65%.

De la Figura N° 3: Capital Humano, se puede ver que este no present6 tendencia.

P-1.2 Encuesta: Evaluacion externa

Evaluador: personas externas al Programa (de la organizacion) y externas a la empresa
Evaluado: miembros del programa

Fecha de aplicacion de encuesta: agosto 2009, octubre 2010

Escala de evaluacién: 1,0 a 5,0 (1,0 como muy bajo y 5,0 como muy alto)

Cuadro N° 14: Resultados de la encuesta de evaluacion externa

T aww  ewn

Promedio 3,89 3,96
Varianza 0,02 0,01
Fuente: Elaboracion Propia
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El incremento promedio, entre la medicion de agosto 2009 y octubre 2010, de la evaluacion
externa fue de un 2%.

El detalle de la encuesta de Evaluacion Externa se encuentra en anexo E.

Figura N°4: Evaluacion Externa (Parte I)

Evaluacion Externa Parte |
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Fuente: Documentos del Programa

Figura N°5: Evaluacion Externa (Parte II)
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Fuente: Documentos del Programa
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Los mayores incrementos se reportaron en las consultas sobre hacer y recibir juicios y ma-
nejar estados de animo.

P-1.3 Encuesta: evaluacion de competencias en los miembros del Programa

Evaluador: miembros del programa

Evaluado: miembros del programa

Fecha de aplicacion de encuesta: enero 2010, septiembre 2010

Escala de evaluacién: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo y 7,0 como muy alto)

Esta encuesta incluy6 la autoevaluacion del participante y la evaluacion de otras 4 personas.

Cuadro N° 15: Resultados de encuesta de evaluacion de competencias en los miembros del
Programa

ene-10 sep-10

Promedio 4,43 491
Varianza 0,07 0,06

Fuente: Elaboracién Propia

El atributo que presentd mayor incremento fue Delegar con un 20%, le siguié Obscuchar e
Innovar con un 17% y 16% respectivamente.

El incremento promedio de la evaluacion fue de 11%.

El detalle de la Encuesta de evaluacion de competencias en los miembros del Programa se
encuentra en anexo F.
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Figura N°6: Evaluacion de Competencias (Parte I)

Evaluacion de Competencias Parte |
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Fuente: Documentos del Programa

Figura N°7: Evaluacion de Competencias (Parte II)

Evaluacion de Competencias Parte |l
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Fuente: Documentos del Programa

P-2 Encuesta: Lideres de la innovacion

Evaluador: miembros del programa

Evaluado: lideres de innovacidn del programa (11 participantes)

Fecha de aplicacion de encuesta: enero 2010, septiembre 2010

Escala de evaluacién: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo y 7,0 como muy alto)
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A partir de la evaluaciéon de competencias y de la evaluacidon externa, se identificaron los
lideres de la innovacién (11 participantes) y posteriormente se determind el porcentaje de incre-
mento en la evaluacién de competencias, considerando como meta un punto en la escala de 1,0 a
7,0, para el promedio del grupo de 50 o mas personas constituido por los ejecutivos de la empresa
y los operarios calificados.

Un 18% de los lideres presentd incremento de 0,5 puntos (en la escala de 1,0 a 7,0) en la evalua-
cion de competencias de enero 2010 y septiembre 2010.

Los resultados a nivel de lideres son insatisfactorios, no cumpliéndose la meta de incremento de 1,0
punto en la escala de 1,0 a 7,0 para el promedio del equipo de lideres.

P-3 Encuesta de evaluacion de cambios en destrezas al equipo de gerentes. Entre gerentes

Evaluador: gerentes

Evaluado: gerentes

Fecha de evaluacion: julio 2009, enero 2010

Escala de evaluacion: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo y 7,0 como muy alto)

Cuadro N° 16: Resultados de encuesta de evaluacion de cambios en destrezas al equipo de
gerentes

DR RM ‘ MS JC* ‘

Ev. Ev. Ev. | Ev.  Ev. Ev. Ev.
11 I 11 I 1I I 11
Promedios | 4,8 4.4 5 47 | 4,9 4 52 44 | 4,9 4 4.8 3,8 4,6 3,6 - 49
Varianza | 0,19 | 041 | 0,52 | 0,54 | 0,23 | 0,62 | 0,47 | 0,60 | 0,17 | 0,21 | 0,12 | 0,42 | 0,25 | 0,44 | --- | 0,58

* Gerente general Fuente: Elaboracion Propia

El gerente mejor evaluado fue JC, con una sola evaluacion, y una nota promedio de 4,9. Lo
sigue IO con una evaluacion promedio de 4,85 y PR con una evaluacion promedio de 4,8.

En el resto de los gerentes, en todos los casos, se not6 una tendencia a la baja de la primera
a la segunda evaluacion.

Se debe considerar que no se realizo evaluacion de gerentes en la etapa final del programa.
Por lo que los resultados no reflejan el impacto del programa globalmente.

El detalle de la Encuesta de evaluacion de cambios en destrezas al equipo de gerentes se
encuentra en el anexo G.

42




P-4.1 Encuesta: Capital Social. Modulo Capital Relacional

e Evaluador: miembros del programa (51)

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de aplicacién de encuesta: abril 2009, mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, enero
2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010

e [Escala de evaluacidon: muy alto, alto, ni alto ni bajo, bajo, muy bajo

Los porcentajes que se presentan a continuacidén en la Cuadro N° 17: Resultados de En-
cuesta de Capital Social; Modulo Capital Relacional, corresponden a los promedios de la encues-
ta para los rangos muy alto y alto.

Cuadro N° 17: Resultados de Encuesta de Capital Social; Mdédulo Capital Relacional

Tipo de
Capital

Capital
Relacional 38,8% 39,1% 34,0% 45,1% 38,4% 32,0% 44.2% 58,2%
(CR)

Fuente: Elaboracion Propia

La percepcion de incremento del Capital Relacional fue de un 50% entre la medicién de
abril 2009 y septiembre 2010.

Figura N° 8: Capital Relacional

Capital Relacional
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—4&— Capital Relacional = = Lineal (Capital Relacional)

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Figura N° 8: Capital Relacional se aprecia que la tendencia del capital relacional es
positiva.

P-4.2 Encuesta: Capital Social de Cambio. Mdodulo Capital Relacional

Evaluador: miembros del programa (51)

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacion de encuesta: enero 2010, mayo 2010, septiembre 2010
Escala de evaluacion: cambio positivo, no se observa cambio, cambio negativo

Cuadro N° 18: Resultados de Encuesta de Capital Social de Cambio; Modulo Capital Rela-
cional

Cambio No se Cambio Cambio No se Cambio | Cambio No se Cambio
Positivo Observa Negativo Positivo | Observa | Negativo | Positivo Observa Negativo
Tipo de Enero 2010 Cambio Enero Mayo Cambio Mayo Sept Cambio Sept
Capital N=31 Enero 2010 N=31 2010 Mayo 2010 2010 Sept 2010
2010 N=41 2010 N=41 N=31 2010 N=31
N=31 N=41 N=31
Capital
Relacional 41,9% 57% 1,1% 58,6% 0,0% 41,4% 76,4% 23,6% 0,0%
(CR)

Fuente: Documentos del Programa

La mayor percepcion de cambio positivo en la evaluacion de Capital Relacional se obtuvo
en septiembre 2010 (taller de cierre) con un 76,42%.

Cuadro N° 19: Encuesta de Capital Social de cambio segmentado

Gerentes Otros participantes

Preguntas Mayo Sept Enero Sept Enero  Mayo Sept
2010 2010 2010 2010 2010 2010 2010
(Observa usted algiin cambio
en el nivel promedio de
confianza al interior de
Surfrut?
(Observa usted algiin cambio
en el grado promedio de 83,3% | 66,7% | 83.3% | 100,0% | 85,7% | 100,0% | 50,0% | 100,0% | 100,0%
colaboracion entre los
miembros de esta comunidad?
(Observa usted algiin cambio
en el nivel promedio de
transparencia al interior de
esta comunidad?
(Observa usted algiin cambio
7 | en el nivel de respeto al 16,7% | 50,0% | 83,3% | 22,2% | 50,0% | 100,0% | 43,8% | 66,6% | 81,3%
interior de esta comunidad?
8 | ¢(Observa usted algiin cambio 66,7% | 50,0% | 66,7% | 33,3% | 37.5% | 71,4% | 56,3% | 53,3% | 60,0%

44

83,3% | 83,3% | 100,0% | 11,1% | 71,4% | 57,1% | 25,0% | 43,8% | 68,8%

50,0% | 83,3% | 333% | 11,1% | 37,5% | 57,1% | 18,8% | 20,0% | 75,0%




en el nivel de aceptacion de la
diversidad al interior de esta
comunidad?

(Observa usted algin cambio
en el nivel de respeto de los
demas miembros de Surfrut
hacia usted?

10 333% | 66,7% | 80,0% | 222% | 37,5% | 56,2% | 50,0% | 57,2% | 80,0%

Promedio 55,6% 66,7%  744%  33,3% S533% 73,6% 40,7% 56,8%  77,5%

Fuente: Elaboracion Propia

Los tres segmentos declararon similares porcentajes de cambios en la tiltima medicion efec-
tuada de septiembre 2010.

P-5 Encuesta: Equipos de trabajo a los participantes del Programa

Evaluador: miembros del programa (51)
Evaluado: miembros del programa (51)
Fecha de aplicacion de encuesta: enero 2010, octubre 2010

Escala de evaluacion: totalmente de acuerdo, de acuerdo, no tengo opinién, en desacuerdo,
totalmente en desacuerdo

Los porcentajes que se presentan a continuacidén en la Cuadro N° 20: Resultados de En-
cuesta sobre Equipos de Trabajo, corresponden a los promedios de la encuesta para los rangos
totalmente de acuerdo y de acuerdo.

El detalle de la Encuesta sobre equipos de trabajo se encuentra en anexo H.

Cuadro N° 20: Resultados de Encuesta sobre Equipos de Trabajo

ene-10 ‘ oct-10 ‘
Promedio 65,42% 73,14%
Varianza 0,06 0,05

Fuente: Elaboracién Propia

Los resultados de las mediciones de enero y octubre 2010 arrojan un incremento en el pro-
medio de un 12%.

El mayor incremento entre las evaluaciones de enero 2010 y octubre 2010, se obtuvo en la
consulta 5 relacionada con el desarrollo de destrezas y practicas favorables a la innovacién.

En segundo lugar se ubicé la consulta nimero 1, con un 41% de incremento, referente a la
evaluacion constante del funcionamiento del equipo de trabajo.
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Figura N°9: Equipos de Trabajo Parte I

Encuesta Equipo de trabajo Parte |
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Fuente: Documentos del Programa

Figura N°10: Equipos de Trabajo Parte 11
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P-6.1 Analisis Costo/Beneficio de los Proyectos Grupales de Innovacién"’

e Evaluador: equipo docente
e Evaluado: Proyectos Grupales de Innovacion
e Fecha de evaluacion: octubre 2010

A continuacion se presenta Cuadro N° 21: Resumen de Beneficios y Costos de los PGI para
el 2010 de los Proyectos Grupales de Innovacion. Los Proyectos aportan en conjunto a la empre-
sa el afio 2010 un total de USD$ 137.008.

El resumen de cada proyecto grupal de innovacién se detalla en anexo J: Fichas de los Pro-
yectos Grupales de Innovacion.

Cuadro N° 21: Resumen de Beneficios y Costos de los PGI para el 2010

Cuadro Costo Bene- Costo Beneficio Rentabilidad Supuestos
ficio afio 2010 / PGI (USS) (USS) (US$)

Cerezas 2.0 11.950 45.760 33.810 Se logran las metas de ventas para el 2010

Gasto Indirecto 10.000 57.201 47.201 Se ahorra el salario de 1 aflo por trabajador

Cliente Interno 5.137 0 -5.137 No se consiguen aun resultados evaluables

Evaluacién 14.300 55471 41171 Product('),de ahor,rog definidos en AAR en areas de
produccion y logistica

Tubo Comercial 9018 46314 37296 Producto dc'e’ahorros lograc}os ya en las coordinaciones
de produccion con comercial

Full Comercial 17.333 0 -17.333 No se consiguen aun resultados evaluables

Total 137.008

Fuente: Elaboracion Propia

Como se aprecia, destacan especialmente los PGI de Gasto Indirecto y Evaluacion. Tam-
bién Cerezas 2.0 y Tubo Comercial.

P-6.2 VAN de los Proyectos Grupales de Innovacion

e Evaluador: equipo docente
e Evaluado: Proyectos Grupales de Innovacion
e Fecha de evaluacion: octubre 2010

A continuacidn se presenta la evaluacion econémica por proyecto, con un horizonte tempo-
ral a 5 afios y una tasa de descuento de 10%. Se consideré ademads una probabilidad asociada a la
continuidad y éxito de los proyectos grupales, tal probabilidad fue determinada por el equipo do-
cente considerando el nivel de compromiso, competencias distintivas de los miembros y riesgo
asociado a los proyectos.

' Se disefio una ficha tipo para recabar la informacién de los proyectos grupales de Innovacion, ver Anexo I: “Fi-

cha Tipo para los proyectos Grupales de Innovacién”
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Con el fin de contextualizar adecuadamente el andlisis de valor de cada iniciativa, se plan-

tea, en cada caso, un breve resumen de los objetivos de los PGI.

Proyecto Grupal N°1: Cerezas 2.0

Objetivos del PGI:

Este proyecto se planted para transformar el negocio de Cerezas en un gran negocio para Surfrut,
superando las debilidades y amenazas que enfrentaron; en especial, para tener una buena tempo-
rada 2010, estableciendo una relacion mas estrecha con los proveedores de materia prima, y con-
trolando mejor los KPI del negocio.

La idea de este proyecto fue plantear a Surfrut un plan a 5 afios plazo, que mejorara la rentabili-
dad del negocio.

Supuestos del PGI:

Se considero una probabilidad media de permanencia y éxito para este proyecto.

Probabilidad de ocurrencia de Cerezas 2.0: 50%

Se considerd un aumento en costos de materia prima, mano de obra, packing y gastos indirec-
tos de 2% anual.

El mayor beneficio de este proyecto estuvo asociado al ahorro en costos de materia prima y
packing de cerezas, se estimo este ahorro en un 10% anual.

Se consider6 un aumento de numero de cajas anual de 5%.

Resultados del PGI:

Los costos asociados a la realizacion del Proyecto Cerezas 2.0 en el afio 2010 fueron de
USDS 11.950.

El beneficio neto asociado al proyecto arrojé un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del
10% de USD$ 197.227

El valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 50% fue
de USD§ 91.563

Se concluyd que este proyecto era un aporte significativo a la empresa, por lo que se reco-
mendd su continuidad.

Cuadro N° 22: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°1: Cerezas 2.0

Unidades VAN (al Aiio

10% 2010
anual)

Beneficios Totales 257.088 | 45.760 | 49.009 | 52.489 | 56215 | 60.207 | 64.481
del Proyecto
Decremento total en 45760 | 49.009 | 52489 | 56215 | 60207 | 64.481
costo(USD)

% ahorro de
Decremento Costo costo materia 10% 10% 10% 10% 10% 10%

prima y pac-
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Unidades VAN (al Aiio
10% 2010
[ _apuah)

king

USD/afo
Costo total 457.600 | 490.090 | 524.886 | 562.153 | 602.066 | 644.812

. USD/Caja

Costo/Caja 2.2 2,2 2.3 2.3 2.4 2.4
N° Cajas 208.000 | 218.400 | 229.320 | 240.786 | 252.825 | 265.467
Variacion anual 2% 2% 2% 2% 2%
costo

USD
Costos Totales del 59.861 | 11.950 | 12.189 | 12.433 | 12.681 | 12935 | 13.194
Proyecto
Beneficio Neto del USD/afio 197.227 | 33.810 | 36.820 | 40.056 @ 43.534 | 47272 | 51.287
Proyecto
Valor esperado del 91563 | 33.810 | 12315 | 13.812 | 15426 | 17.168 | 19.047
Beneficio

Fuente: Elaboracién Propia

Proyecto Grupal N°2: Rentabilizacion de Gastos Indirectos

Objetivos del PGI:

Se plante6 como quiebre definir una manera de mejorar los resultados de la empresa, a partir del
analisis de sus gastos indirectos, que se consideraron elevados, buscando cémo optimizar gastos
de personal no directo y de administracion.

Supuestos del PGI:

e Se considerd una baja probabilidad de permanencia y éxito de este proyecto.
e Probabilidad de ocurrencia de Rentabilizacion de Gastos Indirectos: 25%

Resultados del PGI:

e Los costos asociados a la realizacion del Proyecto Rentabilizacion de Gastos Indirectos en el
afio 2010 fueron de USD$ 10.000.

e El mayor beneficio de este proyecto estuvo asociado a la mejora en el uso de los recursos
humanos.

e El beneficio asociado al proyecto arrojé un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del 10%
de USD$ 302.401.

e El valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 10% fue
de USDS$ 80.939.
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Cuadro N° 23: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°2: Rentabilizacion de Gastos
Indirectos

Unidades VAN (al Aiio 2010
10% anual)

Beneficios Totales 352.523 57.201 80.717 79.135 77.583 76.062 74.570
del Proyecto
Decremento total
en costo(USD) 57.201 80.717 79.135 77.583 76.062 74.570

% ahorro
Decremento de costo 0 0 0 0 0
Gasto Indirecto en Gasto 2% 2% 2% 2% 2%

Indirecto

Diat

Costo total Gasto | USD/afio 4116581 | 4.035864 | 3.956729 | 3.879.146 | 3.803.085 | 3.728.514
Indirecto
Decremento en eArfll(){ggw-
Costo Recursos 57.201

SOS
Humanos

Humanos
Variacion anual 20, A 29 204 20,
costo
Costos Totales del 50.093 10.000 10.200 10.404 10.612 10.824 11.041
Proyecto
Beneficio N . USD/aiio

eneficio Neto de 302.431 47.201 70.517 68.731 66.971 65.237 63.529

Proyecto
Valor esperado 80.939 47.201 9.979 9.380 8.784 8.191 7.602
del Beneficio

Fuente: Elaboracion Propia

Proyecto Grupal N°3: Cliente Interno

Objetivos del PGI:

Este proyecto se encargd de la insatisfaccion de los trabajadores de la empresa, que en encuestas
de clima y otros instrumentos, indicaba la falta de condiciones basicas, comunicacion, alinea-
miento, y otros aspectos. Se consider6 que trabajadores mas satisfechos (mejor escuchados) con-
tribuirian a hacer mas eficiente los procesos productivos de la empresa.

Supuestos del PGI:

e Se considerd una probabilidad media de permanencia y éxito de este proyecto.
e Probabilidad de ocurrencia de Cliente Interno: 50%
e Se considero un aumento en costos de mano de obra de 2% anual.

Resultados del PGI:

e Los costos asociados a la realizacidon del Proyecto Cliente Interno en el afio 2010 fueron de
USDS§ 5.137.

e El mayor beneficio de este proyecto estuvo asociado al aumento de la satisfaccion del cliente
interno.
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e El beneficio asociado al proyecto arrojé un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del 10%

de 14.360.

e El valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 10% fue

de USDS -5.686.

Cuadro N° 24: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°3: Cliente Interno

VAN
Unidad  (al 10%  Aiio 2010

anual)
Beneficios Totales del 40.093 10.200 10.404 10.612 10.824 11.041
Proyecto
Incremento total en
bonefidls (USD) 10.200 10.404 10.612 10.824 11.041
Incremento de pro- o o o o o
ductividad 1% 1% 1% 1% 1%
Costo Mano de Obra 1.000.000 | 1.020.000 | 1.040.400 | 1.061.208 | 1.082.432 | 1.104.080
Directa
Variacion anual costo 2% 2% 2% 2% 2%
Costos Totales del USD 25.733 5.137 5.240 5.345 5.451 5.560 5.672
Proyecto
Beneficio Neto del USD/af | 44360 | - 5137 4.960 5.059 5.161 5.264 5.369
Proyecto 0
Valor esperado del -5.686 -5.137 -140 -143 -145 -148 -151
Beneficio

Proyecto Grupal N°4: Cultura de Evaluacion

Objetivos del PGI:

Fuente: Elaboracién Propia

Este proyecto se encargd de un quiebre maestro de la organizacién: la falta de una cultura evalua-
tiva. Este proyecto intentd contribuir a instalar en Surfrut sistemas de evaluacion de todo tipo, de
analisis de resultados; de desempefio; etc., colaborando con la necesaria adquisiciéon de compe-

tencias clave.

Supuestos del PGI:

e Se considerd una probabilidad media de permanencia y éxito de este proyecto.
e Probabilidad de ocurrencia de Evaluacion: 50%

e Se considero un aumento en costos de mano de obra de 2% anual.

Resultados del PGI:

e Los costos asociados a la realizacion del Proyecto Evaluaciéon en el afio 2010 fueron de

USDS$ 14.300

e El mayor beneficio de este proyecto estuvo asociado a la incorporacion de practicas del tipo

After Action Review.
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e El beneficio asociado al proyecto arrojé un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del 10%
de USDS 488.086.
e El valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 10% fue
de USDS 226.540.

Cuadro N° 25: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°4: Cultura de Evaluacion

Unidades VAN @ 1502010 Afio1 Afio2 Afio3 Afiod | Afio5
10% anual)
Beneficios Totales 578.563 55.471 133.080 | 135.742 | 138.456 | 141.226 | 144.050
del Proyecto
Incremento total en
beneficla (USD) 50.000 127.500 | 130.050 | 132.651 | 135.304 | 138.010
Decremento total
en eosto (USD) 5471 5580 | 5.692 | 5.805 | 5922 | 6.040
Incremento producti-
Ineremento en S MO oot 25.000 51.000 | 52.020 | 53.060 | 54.122 | 55.204
Productividad i
et Incremento Materia 25.000 | 76500 | 78.030 | 79.591 | 81.182 | 82.806
Prima
Por decremento en 4.000 4.080 | 4162 | 4245 | 4330 | 4416
Late Arrival
Decremento en -
costo Decremento en dis-
minucién de recla- 1471 1500 | 1.530 | 1.561 1592 | 1.624
mos
Variacion anual 29 29 29 20 20
costo
Costos Totales del USD 90.476 14.300 19.380 | 19.768 | 20.163 | 20.566 | 20.978
Proyecto
Beneficio Neto del USD/afio 488.086 41171 | 113700 | 115.974 | 118.293 | 120.659 | 123.073
Proyecto
Valor esperado del
226.540 41171 47.160 | 48.103 | 49.065 | 50.047 | 51.048

Beneficio

Proyecto Grupal N°5: Tubo Comercial

Objetivos del PGI:

Fuente: Elaboracion Propia

Este proyecto plante6 resolver el quiebre de coordinacién y comunicacion que existia entre el
area comercial y la de produccion, y que ocasionaba frecuentes problemas, redundando en recla-
mos de clientes e internos, reproceso de productos e, incluso, riesgos de incumplimiento de com-
promisos con clientes.

Supuestos del PGI:

e Se considero altamente probable la permanencia y éxito de este proyecto.

e Probabilidad de ocurrencia del proyecto Tubo Comercial: 75%

e Se consider6 un aumento en costos de materia prima, mano de obra y gastos indirectos de 2%

anual.
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Resultados del PGI:

e Los costos asociados a la realizacion del proyecto Tubo Comercial en el afio 2010 fueron de
USDS$ 9.018

e El mayor beneficio de este proyecto estuvo asociado al ahorro en costos de produccion.

e El beneficio neto asociado al proyecto arrojo un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del
10% de USD$ 209.467.

e El valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 80% fue
de USDS$ 157.386.

e Se concluyd que este proyecto era un aporte significativo a la empresa, por lo que se reco-
mendo6 su continuidad.

Cuadro N° 26: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°5: Tubo Comercial

. VAN (al Ailo > = =
Unidades 10% anual) 2010 Aol Afio2 | Aio3

Beneficios Totales del

254.639 46.314 53.000 | 54.060 | 55.141 | 56.244 | 57.369
Proyecto

Decremento total en 46314 | 53.000 | 54.060 | 55.141 | 56.244 | 57.369

costo(USD)
Ahorro de costos de 31373 | 32.000 | 32.640 | 33.293 | 33.959 | 34.638
produccion
Ahorro de tiempos de 5647 11.520 | 11.750 | 11.985 | 12.225 | 12.470
coordinacion
D to Cost i
ecremento T-osto Ahorros de tiempos 8000 8.160 | 8323 | 8490 | 8.659 | 8.833
embarques
Ahorro de tiempos
control de calidad y 1294 1320 | 1.346 | 1373 | 1.401 | 1.429
produccion
Variacion anual costo 2% 2% 2% 2% 2%

Costos Totales del Pro- 45.172 9.018 9.198 | 9.382 | 9.570 | 9.761 | 9.956

yecto
];:c“tf)ﬁc“’ Al iy USD/afio 200467 | 37296 | 43.802 | 44.678 | 45572 | 46.483 | 47.413
Valor esperado del

: 157386 | 37296 | 30.552 | 31.163 | 31.786 | 32.422 | 33.070
Beneficio

Fuente: Elaboracién Propia
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Proyecto Grupal N°6: Full Comercial

Objetivos del PGI:

Este proyecto se hizo cargo de la falta de cultura comercial considerado un quiebre maestro de la
empresa. En la organizacién no contaban con orientacion al cliente, para hacerse cargo de sus
preocupaciones € intereses.

Supuestos del PGI:

e Se consider6 una probabilidad media de permanencia y éxito de este proyecto

e Probabilidad de ocurrencia de Full Comercial: 50%

e Se consider6 un aumento en costos de mano de obra y gastos indirectos de 2% anual

Resultados del PGI:
e Los costos asociados a la realizacidon del Proyecto Full Comercial en el afio 2010 fueron de
USD$ 17.333.

e El beneficio asociado al proyecto arrojé un VAN a 5 afios, con una tasa de descuento del 10%
de USDS$ 86.548.

e E] valor esperado asociado a este beneficio, con una probabilidad de ocurrencia de 80% fue
de USDS -14.526

Cuadro N° 27: Beneficios y Costos estimados para el PGI N°6: Full Comercial

VAN (al
10% | Af02010  Afio1
anual)

Beneficios Totales del 202.147 51.428 52.457 53.506 54.576 55.668
Proyecto
Incremento total en
bonofidls (USD) 51.428 52.457 53.506 54.576 55.668
I{lcremento de benefi- 1% 1% 1% 1% 1%
cio por ventas
Margen operacional 5.142.840 | 5.245.697 | 5.350.611 | 5.457.623 | 5.566.775
Variacion anual costo 2% 2% 2% 2% 2%
g"“"s Totales del USD | 115599 | 17333 | 25000 | 25500 | 26010 | 26530 | 27.061

royecto
llfe“eﬁc“’ Neto del USD/ali | gcsag | -17.333 | 26428 | 26957 | 2749 | 28.046 | 28.607

royecto 0
Valor esperado del 214526 | -17.333 714 728 743 758 773
Beneficio

Fuente: Elaboracién Propia
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P-7 Encuesta de percepcion de los Proyectos Grupales de Innovacion por los gerentes

e Evaluador: gerentes (JA, RM, 10, DR, PR, MS, DS)
e Evaluado: Proyectos Grupales de Innovacion
e Fecha de aplicacion de encuesta: julio 2010

La percepcion del PGI Cerezas 2.0, de la mayoria de los gerentes fue positiva, lo consideraron un
proyecto claro y concreto y que estaba alineado con los objetivos del negocio de cerezas frescas.

La percepcion del PGI Tubo Comercial, fue positiva, las declaraciones indicaron que el proyecto
tenia buen avance y era efectivo.

Declaraciones del PGI Full Comercial, indicaron que faltaba claridad en el grupo, no se veian
resultados esperados y existia confusion en el proyecto.

Las percepciones de los gerentes hacia el PGI Gasto Indirecto, indicaron que el grupo se centraba
en temas puntuales y que existia confusion y desmotivacion en el equipo. Uno de los gerentes
consultados declar6 que habian logrado poner la conversacion de la optimizacion de gastos me-
diante desvinculacion de personal.

Con respecto al proyecto Cliente Interno, la percepcion fue que existian mas propuestas que re-
sultados y que no existia claridad de cudl era el quiebre del que se hacian cargo.

La percepcion del proyecto Evaluacidon fue que el proyecto avanzaba lento, sin claridad y que
generaba dudas.

El detalle de la Encuesta de percepcion de los proyectos grupales de innovacion se encuentra en
anexo K.

P-8 Encuesta: Cambio de Capacidades de Trabajo en Equipo al equipo de gerentes

Evaluador: gerentes (JA, RM, IO, DR, PR, MS, DS)

Evaluado: gerentes (JA, RM, 10, DR, PR, MS, DS)

Fecha de aplicacidon de encuesta: enero 2010.

Escala de evaluacion: cambio positivo, no se observa cambio, cambio negativo

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e El promedio de cambio positivo en las capacidades de trabajo en equipo para gerentes es de
44%.

e Con un 75% de cambios positivos en capacidades de trabajo en equipo, el gerente 10 obtuvo
el maximo en la evaluacion.

e Con un 8% de cambios positivos en capacidades de trabajo en equipo, el gerente MS obtuvo
el menor porcentaje en la evaluacion.

e La capacidad con mayor nimero de menciones de cambio positivo fue “Conversaciones
dentro del equipo”, que impact6 en un 83% de los gerentes. Le sigue “Comunicacioén dentro
del equipo”, que impacto en un 67% de los gerentes.

55




El detalle de la Encuesta de cambio de capacidades de trabajo en equipo al equipo de gerentes se

encuentra en anexo L.

Cuadro N° 28: Encuesta de cambio de Capacidades de Trabajo en Equipo de Gerentes por

Manejo de los diferentes
negocios

Gerentes

40 | No sy 45 | Noohggf Noo by Noolsy

Conversaciones dentro
del equipo

Observa Positivo Observa Observa Negativo
3,0 | Positivo | 4,0 | Positivo | 5,0 | Positivo | 5,0 5,0 | Positivo | 5,0 No
Observa

Trabajo en equipo 3,0

No
Observa

No

4,0 | Positivo | 3,0 Observa

4,0

3,0

No
Observa

5,0

No
Observa

Capacidad de ver a los

. 4,0
otros como clientes ’

Positivo

No
Observa

3,0 4,5 | Positivo | 5,0

4,0

No
Observa

5,0

No
Observa

Confianza de los gerentes

A 5 4,0
en el equipo gerencial

Positivo

No

4,0 | Positivo | 3,5 Observa

4,0

4,0

No
Observa

5,0

No
Observa

Autonomia del equipo 4.0
gerencial ’

Positivo

No
Observa

No

3,0 Observa

4,0

3,0

Positivo

4,0

Positivo

Coordinaci6on del equipo

. 3,0
gerencial

No
Observa

No

4,0 | Positivo | 4,0 Observa

5,0

4,0

Positivo

4,0

No
Observa

4,3
4,3
4,1

Comunicacion dentro del

5 : 3,0
equipo gerencial

Positivo

No

2,0 | Positivo | 4,0 Observa

4,0

Positivo

No

Observa 3,7

Competencias del equipo
gerencial para identificar Al

No
Observa

negocios

No
Observa

No
Observa

3,0

No
Observa

No
Observa

34

Capacidad del equipo
gerencial para identificar [RX(]
fortalezas y debilidades

Positivo

No

5,0 | Positivo | 5,0 Observa

4,0

No
Observa

No
Observa

4,5

Competencias del equipo
gerencial para enfrentar XV
diferentes situaciones

Positivo

5,0 | Positivo | 4,5

4,0

No
Observa

Confianza en el equipo
gerencial para enfrentar KV
diferentes situaciones

Positivo

6,0 | Positivo | 4,0

Fuente: Elaboracion Propia

Principales conclusiones a nivel de productos

3,0

No
Observa

4,7

En este nivel se diferenciaron dos grandes objetivos y entorno a ellos las evaluaciones per-
tinentes. El primer objetivo consistio en términos generales en elevar y potenciar el capital huma-
no en la organizacién, enfocandose en las capacidades necesarias para generar una cultura de la
innovacion. Los resultados de las evaluaciones arrojaron que Surfrut previo a la ejecucion del
programa contaba con un capital humano de 65%, el mas alto de los capitales medidos, para lle-
gar hasta un 71% en la etapa final del programa.

Por otro lado, se realizaron dos tipos de evaluaciones de competencias individuales en los
participantes, la primera de ellas tuvo caracter externo considerando que los evaluadores fueron
15 personas externas a Surfrut y 15 personas de la organizacion, sus resultados no mostraron in-
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crementos relevantes; la segunda evaluacion realizada tuvo como evaluadores a los participantes
del programa, los resultados mostraron incrementos de un 11%, similares a los del capital huma-
no. Considerando estos resultados, se podria presumir que los participantes del programa son
quiénes pueden evidenciar cambios de corto plazo, dado el grado de cercania que viven en el pro-
ceso de cambio en sus pares y que las evaluaciones de tipo externo no estarian reflejando dichos
cambios.

El segundo objetivo consistid en potenciar el capital relacional y la aplicacion practica en la
gestion de proyectos de innovacién. Los resultados indican que el capital relacional de la organi-
zacion se increment6 en un 50%, logrando en la etapa final del programa un 58% en dicho capi-
tal. En particular, las mediciones efectuadas en relacidn al trabajo en equipo en Surfrut arrojaron
un incremento de 12% en dichas capacidades.

En relacion al desarrollo de proyectos grupales de innovacion, su resultado se considera sa-
tisfactorio en relacion a los objetivos planteados, el beneficio neto asociado es de aproximada-
mente US$130 mil y 3 de los 6 proyectos ejecutados obtuvieron un Van positivo.

5.2.4 Nivel de actividades

A-1.1 Preparandonos

e Evaluador: participantes de cada taller

e Evaluado: participantes de cada taller

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo 2009, junio 2009. julio 2009, agosto 2009, septiembre
2009, octubre 2009, noviembre 2009, enero 2010, marzo 2010, abril 2010, mayo 2010, junio
2010, septiembre 2010

El nivel promedio de participacion a los talleres fue de 75% correspondiente a 38 personas.

El menor numero de asistente correspondio al Taller de Noviembre 2009, con 30 asistentes.
La maxima asistencia correspondié al Taller de Marzo 2010, con 46 asistentes.

En la Figura N°11: Resumen de Estados de Animo positivos y negativos al inicio de Talleres,
el promedio de los estados de animo que abren posibilidades fue de 84% de menciones y el
promedio de los que cierran posibilidades fue de 16% de menciones.

57




Figura N°11: Resumen de Estados de Animo positivos y negativos al inicio de Talleres

Estados de animo
100,00%
2000% \\ /\/\ / -
80,00% \\/ /\
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% /K\\/\/\/ \
10,00%
g - \
0,00%
Med1 | Med3 | Med4 | Med5 | Med6 | Med7 | Med8 | Med9 | Med10 | Med11 | Med 12 | Med 13 SMESM
Mayo Junio Julio | Agosto | Sept. Oct. Nov. Enero | Marzo Abril Mayo Junio e';'em
(n=39) | (n=33) | (n=36) | (n=33) | (n=40) | (n=38) | (n=35) | (n=31) | (n=6) | (n=a3) | (n=46) | (n=a2) | %
e Estados de dnimo que abren posibilidades | 91,97% | 87,76% | 76,42% | 74,22% | 87,07% | 84,69% | 80,00% | 89,25% | 79,69% | 86,72% | 80,60% | 80,00% | 94,68%
e Estados de Animo que Cierran Posibilidades | 8,03% | 12,24% | 23,58% | 25,78% | 12,93% | 15,31% | 20,00% | 10,75% | 20,31% | 13,28% | 19,40% | 20,00% | 5,32%

Fuente: Elaboracion Propia

A-1.2 Evaluando el taller

e Evaluador: participantes de cada taller

e Evaluado: taller

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo 2009, junio 2009. Julio 2009, agosto 2009, septiembre 2009,
octubre 2009, noviembre 2009, enero 2010, marzo 2010, abril 2010, mayo 2010, junio 2010, septiem-
bre 2010

e La nota promedio de los 13 talleres fue de 6,2. Todos los talleres obtuvieron una evaluacion
promedio superior a 5,5.

e Lanota promedio minima por taller correspondié a 5,82 (escala 1 a 7) en el Taller 2.

e Lanota promedio maxima por taller correspondid a 6,55 en los talleres 11 y 12.
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Figura N°12: Resumen de Estados de Animo positivos y negativos al inicio de Talleres

Promedio NotaTaller
y Valor Agregado
7
. /_/\
6
5,5
5
Taller1 | Taller2 | Taller3 | Taller4 | Taller5 | Taller6 | Taller7 | Taller8 | Taller9 [Taller 10|Taller 11| Taller 12| Taller 13
———Parala Empresa 6,05 6,23 6,23 6,61 6,1 6,18 6,5 6,6 6,3
——Paralos Participantes 5,8 6,01 6,05 6,24 5,9 6,34 6,6 6,5 6,4
PromedioporTaller | 6,22 | 5,82 6,04 6,03 5,93 6,12 | 6,14 6,43 6 6,26 6,55 | 6,55 6,35

Fuente: Elaboracion Propia

En el siguiente grafico se analiza la percepcidn porcentual positiva de los ejercicios individuales
y grupales llevados a cabo en los Talleres; la percepcidn positiva de éstos llegd en varias medi-
ciones al 100%. El promedio de percepcion positiva de los ejercicios individuales fue de 95% y
92% en el caso de los ejercicios grupales.

Figura N°13: Evaluacion de los Ejercicios desarrollados en los Talleres, por los propios par-
ticipantes

Evaluacién de ejercicios 100%

95% |

90%

85% 7 V /
\

80%

75%

70%

65%

60%

55%

50%

Med1l | Med2 | Med3 | Med4 | Med5 | Med6 | Med7 | Med8 | Med9 |Med10 |Med 11 |Med12 | Med13
Mayo | Junio Julio | Agosto | Sept. Oct. Nov. Enero | Marzo Abril Mayo Junio Sept.
(n=43) | (n=42) | (n=36) | (n=37) | (n=39) | (n=37) | (n=30) | (n=31) | (n=46) | (n=42) | n=(40) | (n=38) | n=(31)

Losejercicios Individuales (muy buenao buena)| 100% | 88,10% | 100% |97,14% | 94,74% |91,43% | 100% |96,77% | 84,78% |92,50% | 94,88% |97,22% | 93,55%
Los ejercicios grupales (muy buena o buena) 87,80% | 92,86% | 100% |97,30% |94,87% |88,89% | 100% | 100% |80,44% | 80% |79,49% |96,97% |96,67%

Fuente: Elaboracion Propia
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El promedio de percepcion positiva de las intervenciones del facilitador fue de 97%, en tanto de
las intervenciones de otros fue de 80%. Respecto al primero, en varias ocasiones se logro el
maximo de 100%, en el rango positivo.

Figura N°14: Evaluacion de las Intervenciones en los Talleres, por los propios participantes

100%

Evaluacidonde Intervenciones /——%_/\/ 7
/\ T~
NS\ N
NV v

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Med1 | Med2 | Med3 | Med4 | Med5 | Med6 | Med7 | Med 8 | Med 9 |Med 10 |Med 11| Med 12 | Med 13
Mayo | Junio | Julio | Agosto | Sept. Oct. Nov. | Enero | Marzo | Abril Mayo | Junio | Sept.
(n=43) | (n=42) | (n=36) | (n=37) | (n=39) | (n=37) | (n=30) | (n=31) | (n=46) | (n=42) | n=(40) | (n=38) | n=(31)

——Lasintervenciones delfacilitador (muy buena o buena) |95,34% |97,62%|97,22%97,30% |94,87% |94,60% | 96,67%| 100% |97,83% |95,12% | 100% | 100% |96,77%

———Las intervenciones de otros participantes (muy buena o

buena) 76,74% |76,19%|63,89%75,68% |97,43% |59,46% | 86,67%87,09% |73,91% | 78,05% | 79,49% |87,18% | 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, en la evaluacion de los lugares elegidos para hacer los talleres y la logistica desple-
gada, se observo un promedio de percepcion positiva del lugar de 74% y para la logistica, de un
87%.
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Figura N°15: Evaluacion de la Infraestructura y la Logistica de los Talleres, por los pro-
pios participantes

Evaluacionde Logistica  100%

vheeer i —r\
</ N\
80% \

70%

60% \
50%

30%

20%

10%

0%

Med 1 Med 2 Med 3 Med 4 Med 5 Med 6 Med 7 Med 8 Med9 | Med10 | Med11 | Med12 | Med 13

Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Enero Marzo Abril Mayo Junio Sept.

(n=43) (n=42) | (n=36) (n=37) | (n=39) (n=37) | (n=30) | (n=31) (n=46) | (n=42) n=(40) (n=38) n=(31)
El lugar (muy buena o buena) 62,79% | 62,50% | 63,89% | 63,88% | 61,53% | 83,33% | 60,01% 100% 91,30% 90% 94,48% | 78,95% | 45,16%
Lalogistica (muy buenao buena)| 80,48% | 82,05% | 85,71% | 78,37% | 71,05% | 83,34% | 89,65% | 96,77% | 93,48% 95% 95% 97,37% | 77,42%

Fuente: Elaboracion Propia

A-2 Evaluando la sesion de trabajo (proyectos grupales de innovacion)

e Evaluador: participantes de cada sesion de trabajo de los proyectos grupales de innovacion

e Evaluado: taller

e Fecha de aplicacion de encuesta: junio 2009, septiembre 2009, noviembre 2009, marzo 2010, abril
2010, mayo 2010, junio 2010

e El nivel de participacidon promedio de los miembros a las sesiones tutoriales de los proyectos
grupales de innovacion fue del 95%.
e En la Figura N°16: Evaluacion de las sesiones de trabajo de los PGI se analizaron los estados

de animo de los asistentes al iniciar la sesion de trabajo. Los estados de animo que abren po-
sibilidades obtuvieron un promedio de 94,47% de menciones y los que cierran posibilidades
un promedio de 5,53% de menciones.

e La evaluacion de las sesiones de trabajo fue de 6,2 en promedio (escala de 1,0 a 7,0).

e La evaluacion de sesion de taller més baja obtuvo una nota promedio de 5,4. La evaluacion de
sesion mas alta obtuvo una nota promedio de 7,0.
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Figura N°16: Evaluacion de las sesiones de trabajo de los PGI

Evaluacion de la sesion de trabajo

120,00%

100,00%

— 7

80,00%

/

60,00%

T~

40,00%

7

20,00%

\_/\

0,00%

Med 1 Junio
(n=14)

Med 2 Sept.
(n=12)

Med 3 Nov.
(n=10)

Med 4 Marzo
(n=7)

Med5 Abril
(n=6)

Med 6 Mayo
(n=5)

Med 7 Junio
(n=5)

=== Estados de animo que abren posibilidades

90,24%

96,77%

96,67%

90,91%

86,67%

100%

100%

—— Estados de Animo que Cierran Posibilidades

9,76%

3,23%

3,33%

9,09%

13,33%

0%

0%

—— Evaluacion de la sesion de Trabajo (entre 6y 7)

35,72%

66,67%

50,00%

42,85%

100%

100%

100%

Fuente: Elaboracion Propia

Principales conclusiones a nivel de actividades

La asistencia promedio a las sesiones de taller fue de 75%, considerado satisfactorio por el

equipo ejecutor del programa.

La nota promedio de los 13 talleres efectuados correspondid a un 6,2 (escala 1 a 7).

Las evaluaciones tanto de la logistica de los talleres, como de las intervenciones de los
miembros y del facilitador de los talleres fueron positivas y consideradas satisfactorias.

La asistencia promedio a las sesiones de trabajo con los proyectos grupales de innovacién

fue de 95% y la nota promedio de dichas sesiones fue de 6,2 (escala 1 a 7).
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6. PROPUESTA DE EVALUACION DE IMPACTO PARA NUEVOS PRO-
GRAMAS

Se entendera como evaluacion de impacto al proceso que se orienta a medir los resultados
de las intervenciones en empresas, en relacion a los objetivos preestablecidos. Tal evaluacion
permite contrastar los resultados obtenidos con los resultados esperados; conviene precisar que la
evaluacion no solo comprende el contraste estricto de objetivos y resultados, sino también se con-
sidera principalmente como una etapa de aprendizaje, en la que seria deseable que se involucra-
ran todos los actores.

Se recomienda tener presente algunas consideraciones importantes para la evaluacion de
futuros programas:

a) Se necesita tener claridad respecto de qué es lo que se desea observar como resultados del
programa y que tal informacion sea de conocimiento de las partes involucradas (ejecutores,
financistas, responsables del programa, etc.), para que los encargados de llevar a cabo la eva-
luacién sepan cudl es la informacidn requerida, como debe ser analizada y qué uso se le pre-
tende dar a esos resultados.

Se recomienda presentar los objetivos por niveles, de acuerdo a la herramienta de marco
logico, y en donde existan para cada uno de ellos:

Las actividades, entendidas como las principales tareas que se han disefiado para entregar
los productos del programa.

Los productos, entendidos como los bienes y/o servicios dirigidos al beneficiario final y
que se han disefiado para cumplir con el resultado del programa.

El resultado, entendido como la contribucion especifica a la solucion del problema diag-
nosticado y que contribuye al objetivo final que el programa pretende conseguir.

Los impactos, entendido como la descripciéon de cémo el programa contribuye —y en qué
ambitos- en el largo plazo, a la solucion del problema.

De esta manera se presenta en forma secuencial la contribucion en cada uno de los niveles
en que opera el programa y se facilita la tarea de qué medir y qué variables utilizar. Donde
se sugiere que:

oy , . . 20
b) La evaluacion debe ser coherente con los términos de referencia™ del programa.

¢) En programas de transformacion cultural, como el llevado a cabo en Surfrut, es determinante
contar con una etapa de diagnostico que permita levantar la mayor cantidad de informacion
respecto a los factores a intervenir y las herramientas a utilizar para definir los resultados e

20 , . . . . .y .y
Los términos de referencia incluyen un resumen del programa y su implementacion, y un resumen de la evaluacion
que se propone (objetivos, metodologia, costos, cronograma)
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impactos del programa. El tiempo dedicado (tres meses) a esta labor en el programa desarro-
llado se considera apropiado.

d) El programa debe ser ejecutado en concordancia con el disefio y de acuerdo a los objetivos
previamente definidos. Se recomienda revisar permanentemente los objetivos planteados en
cada etapa para conseguir las mediciones necesarias.

e) Se debera distinguir al menos dos tipos de evaluaciones. Las que se realizan con el fin de
considerar redisefios oportunos al programa que se esta ejecutando y las evaluaciones que tie-
nen como finalidad conocer los resultados e impactos del programa. Es conveniente diferen-
ciarlas debido a que las primeras podrian surgir durante el desarrollo del programa, mientras
las segundas deben estar preestablecidas; por otro lado, las evaluaciones de impacto estan di-
rectamente relacionadas con los objetivos declarados y deben ser sistematicas, de acuerdo al
cronograma establecido para estas.

6.1 Sobre qué variables medir en este tipo de programas

Mirando en retrospectiva el programa y los motivos que llevaron a su disefio y ejecucion,
parece conveniente considerar que las variables de relevancia son:

A nivel de impacto y considerando como objetivo contribuir a mejorar la competitividad de
la organizacion, se sugiere acotar, aclarar y compartir que ésta se medira en un ambito especifico.

La competitividad como la interaccion de las dimensiones econdémica, social, ambiental y
politica, constituyen al proceso de desarrollo sustentable. El diccionario de Oxford de Economia
define la competitividad como “la capacidad para competir en los mercados de bienes o servi-
cios”.

La FAO considera que el desempefio competitivo de una empresa, industria o nacion se ve
condicionado por la conjugacion de diversos factores: internos a la empresa, sectoriales, sistémi-
cos y de desarrollo microeconémico.

Los factores internos a la empresa, corresponden a aquellos sobre los cuales la empresa
puede decidir y que le permiten distinguirse de sus competidores, entre ellos estan la capacidad
tecnoldgica y productiva, calidad de los recursos humanos, conocimiento del mercado y la capa-
cidad de adecuarse a sus requerimientos, relacion con clientes y proveedores de insumos, mate-
rias primas y bienes de capital.

Los factores sectoriales no son manejados totalmente por la empresa, involucran a otras
empresas y productores. Dentro de ellos estan los mercados y exigencias tecnologicas y organi-
zacionales, fortalecimiento de las redes cooperativas horizontales, cooperacion vertical para op-
timizar capacidades tecnoldgicas y organizacionales y la promocién de la competencia.

Los factores sistémicos corresponden a elementos externos a la empresa que afectan el en-
torno donde se desarrolla, entre ellos estan el acceso al financiamiento y la infraestructura tec-
noldgica e institucional.
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Por ultimo, los factores de desarrollo microeconémico comprenden capacitacion y gestion
tecnologica de las empresas, nuevos esquemas organizacionales, estrategias de ventas y de rela-
ciones con abastecedores.

Se sugiere que los ambitos de la competitividad a evaluar a nivel de impacto podrian ser re-
laciones con clientes y proveedores de insumos, conocimiento del mercado y la capacidad de
adecuarse a sus requerimientos.

Se considera que a nivel de impacto, los resultados esperados se escapan del periodo de
ejecucion en un programa como el desarrollado en Surfrut, teniendo presente que este tuvo una
duracién de un afio y medio. Desde esta perspectiva, la labor de medir el impacto podria recaer
sobre él o los financistas del programa.

A nivel de resultados y de acuerdo al marco teorico desarrollado por el Programa de Inno-
vacion y Sociotecnologia, se considera idoneo evaluar la cultura de la innovacién a través de
practicas y paradigmas imperantes en la organizacion. Se recomienda que durante la etapa de
diagnostico se identifiquen las practicas y paradigmas que se desean modificar y las que se dese-
an incorporar para facilitar la innovacidn, con el fin de tener mayor claridad respecto de los lo-
gros.

En la evaluacion de cultura, surgieron algunas dificultades asociadas a la interpretacion de
los resultados, siendo estos las declaraciones espontdneas de los participantes sobre practicas y
paradigmas en la organizacidn, para futuros programas se sugiere disefiar un cuestionario de eva-
luacidén de la cultura de la innovacidn, en base a consultas del tipo:

(En la organizacion, se fomentan y ejecutan las ideas y puntos de vista de los trabajadores,
que ayudan a mejorar la gestion?

(Existen mecanismos que facilitan el saber qué pasa en el mercado y que permiten planifi-
car acciones futuras?

(En la organizacion, es facil comunicarse con los mandos superiores?

(En la organizacidn, los trabajadores se animan a tomar riesgos calculados, con el objetivo
de mejorar procesos?

A nivel de productos se considera que los objetivos debiesen incluir: el incremento de ca-
pital social, capital humano y desarrollo de proyectos de innovacién. Mas adelante se profundi-
zara sobre las evaluaciones de capital humano y capital social.

6.2 De los aspectos de la medicion

a) Cuando medir: En algunas evaluaciones de este programa no se cont6 con la linea base (me-
diciones previas a la intervencion), utilizdndose como reemplazo encuestas que midieron la
percepcion de cambio que tuvieron las personas consultadas. Se considera pertinente incorpo-
rar la linea base a todas las mediciones que se efectien en nuevos programas.
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b) Doénde: Las mediciones efectuadas se realizaron en su mayoria en el contexto de talleres, lo

que podria significar sesgo en la medicidn, considerando que las personas al estar en un con-
texto diferente al del trabajo cotidiano podrian tener diferentes apreciaciones y por lo tanto
diferentes respuestas.

Muestra en la medicion de capital social: De acuerdo a la recomendacién de medir el capi-
tal social en toda la organizacidn se propone escoger una muestra estadistica de acuerdo al si-

guiente criterio:

Se considera como universo a la poblacidn total de la organizacién, distinguiendo tres o mas

segmentos de acuerdo a las caracteristicas de cada empresa. A modo de ejemplo se tienen tres
segmentos: poblacion de gerentes, poblacion de mandos medios y poblacion de operadores.

Se sugiere una forma de calcular el tamafio de la muestra de acuerdo a la propuesta de Rober-

to Hernandez en su libro “Metodologia de la investigacion™:

N,.: Tamafio de la muestra

CV: Coeficiente de variacion de y, siendo igual al cuociente de la desviacion estandar de y
con su promedio. (con y como el numero de categorias de respuesta; a modo de ejemplo, en
el caso de la encuesta de capital social el nimero de categorias fue 5, por lo que el prome-
dio corresponde a 3 y la desviacion estandar maxima igual a 2, con esto se obtiene un co-
eficiente de variacion de 0,67)

N: Tamaiio de la poblacidn (por ejemplo: en el caso de la poblacion de gerentes: 6)
e: Precision deseada (por ejemplo: 5%)

Z - j,: Puntuacion de la tabla normal, correspondiente a un nivel de significacion a.

6.3 Sobre la encuesta de Capital Social y Capital Humano

En relacion a la encuesta de capital social, esta se aplico exclusivamente a los participantes

del programa. Se recomienda para futuras intervenciones con objetivos de este tipo, realizar un

66



muestreo que permita medir el incremento en toda la organizacién y no solo en el grupo interve-
nido, con el fin de identificar con mayor claridad el impacto en ella.

Respecto de la confeccidn del cuestionario de capital social, se considera que seria conve-

niente en futuras intervenciones precisar a qué ambito de los capitales pertenecen las consultas,
de esta forma se evitaria subvalorar algunos capitales, como fue el caso del capital ambiental que
estuvo compuesto por una sola consulta.

En este sentido, en conjunto con otros miembros del Programa de Innovacion y Sociotecno-

logia, se desarrollo una desagregacion en dimensiones mas concretas de cada capital, la que fue
validada por el comité del ISCT, la que se presenta a continuacion.

En relacidn a los componentes del capital humano, se precisa lo siguiente:

Conocimientos: distinguidos a través de la experiencia (manifestada como conocimiento
tacito y formacion).

Habilidades/Destrezas: distinguidos a través de las habilidades directivas y las competencias
técnicas.

Actitudes: entendido como las disposiciones corporales a la accion. Se distinguen los estados
de animo individuales y la confianza.

Niveles de conciencia: distinguidos a través de la conciencia de si mismo y de mundo.

En relacién a los componentes del capital ambiental, se precisa lo siguiente:

Campo de actitudes de la organizacion: distinguidos a través de los estados de animo im-
perantes en la organizacién y el nivel de confianza en ella.

Espacios de interaccion existentes: cantidad y calidad de contextos donde pueden interac-
tuar los miembros de una organizacion.

Estructuras formales que soportan la interaccion: distinguidos a través de jerarquias,
normativas y distribucion de plazas de trabajo.

En relacion a los componentes del capital relacional, se precisa lo siguiente:

Quiénes conversan.

Cuanto conversan.

Sobre qué conversan.

Valor percibido de las conversaciones.

Estados de animo respecto a las conversaciones.

En relacién a los componentes del capital direccional, se precisa lo siguiente:

Declaraciones basicas: establecimiento y calidad de las declaraciones bésicas (existencia de
declaraciones de principios, valores, ideales, mision y vision).

Socializacion: distinguidos a través de conocimiento, claridad, entendimiento, adhesién y
practica de las declaraciones basicas.

Estados de animo individuales respecto a declaraciones: aquello que gatilla en cada indi-
viduo las declaraciones de la organizacion.
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A partir de esta desagregacion de los capitales (ambiental, relacional, direccional, humano),
se presenta una nueva version en dos encuestas, la primera de ellas corresponde a la encuesta de
capital social (incluyendo los capitales ambiental, relacional y direccional), mientras que la se-
gunda agrupa las consultas relacionadas al capital humano.

A diferencia de los cuestionarios aplicados en Surfrut, en esta propuesta se incorpora un
modulo de variables socio demograficas que se consideran necesarias para futuros andlisis en
nuevos programas. En relacion a la encuesta de capital social, esta incorpora nuevas consultas en
ambitos relevantes que no habian sido cubiertos en la encuesta realizada, como por ejemplo la
confianza entre distintos segmentos, el tipo de relaciones que se dan al interior de la organiza-
cion, el compromiso de los miembros con la organizacidn a la que pertenecen, entre otras.

En relacidn al cuestionario de capital humano, basicamente se reunieron los cuestionarios
de capital humano y de competencias que se presentaban separados, se eliminaron consultas que
no se relacionaban estrechamente con el &mbito laboral y se incorporaron algunas consultas de
aspectos no cubiertos, como la motivacion y la disposicion de animo.

Ambos cuestionarios se presentan a continuacion.

Cuestionario de evaluacion de Capital Social

Con el objeto de evaluar el impacto del Programa “X” en “la organizacién Y, se ha elabo-
rado el presente cuestionario, para evaluar las posibles variaciones que experimente el capital
social de la organizacion.

Es importante sefialar, que los datos serdn trabajados de manera estrictamente confidencial.

MODULO 1

P1. Sexo:

---Masculino
---Femenino

P2. Edad:

P3. Escolaridad
---Educacién Basica
---Educacién Media
---Técnica
---Universitaria
---Postgrado

P4. ;Cuantos afios de antigiiedad tiene en la organizacion?:
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P5. ;A qué area de la organizacion pertenece? (Como ejemplo, se presentan 3 categorias)
--- Operarios y trabajadores de planta

--- Jefe de area y administrativos
--- Gerentes

MODULO 2

P1. El estado de &nimo prevaleciente al interior de la comunidad es:

---Muy positivo

---Positivo

---Ni positivo ni negativo

---Negativo

---Muy negativo

P2. En relacion a la confianza en los otros al interior de la organizacién, ;podria indicar si
usted confia mucho, bastante, poco, casi nada o nada en las areas de su empresa u organiza-
cion?

Confianza en mis superiores:

Mucho--- Bastante--- Poco--- Casi nada--- Nada---

Confianza en mis compafieros:

Mucho--- Bastante--- Poco--- Casi nada--- Nada---

Conflanza en mis subordinados:

Mucho--- Bastante--- Poco--- Casi nada--- Nada---

MODULO 3

P1. Usted diria que, las relaciones entre compaiieros en su lugar de trabajo son:

---Muy buenas
---Buenas
---Regulares
---Malas
---Muy malas
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P2. Considera usted que el grado promedio de colaboracion entre los miembros de esta co-
munidad es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P3. El nivel promedio de transparencia al interior de esta comunidad es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P4. El nivel de respeto al interior de esta comunidad es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P5. En relacion a sus compafieros de trabajo directos, usted mantiene fuertes relaciones de
amistad (entendidas como pedirles algiin favor importante, salir a comer o a tomar algo con
ellos, realizar invitaciones, etc.) con:

---Todos
---La mayoria
---Algunos
---Pocos
---Ninguno

P6. En mi trabajo puedo poner en practica mis ideas:

---Siempre
---Muchas veces
---A veces
---Casi nunca
---Nunca

70



MODULO 4

P1. El proyecto comun de la empresa esta claramente definido:

---Totalmente de acuerdo
---De acuerdo

---N1 acuerdo ni desacuerdo
---En desacuerdo
---Totalmente en desacuerdo

P2. Entendiendo que la misidon de la empresa es “x”, considera usted que la mision de
la empresa es compartida por los miembros de la compaiiia

---Totalmente de acuerdo
---De acuerdo

---N1 acuerdo ni desacuerdo
---En desacuerdo
---Totalmente en desacuerdo

P3. Considera usted que el grado de alineamiento de los miembros de la empresa con la mi-
sion es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P4. Estoy dispuesto a trabajar mas de lo que debo para ayudar a que la empresa, para la cual
usted trabaja, sea exitosa:

---Totalmente de acuerdo
---De acuerdo

---N1 acuerdo ni desacuerdo
---En desacuerdo
---Totalmente en desacuerdo

P5. Estoy orgulloso(a) de trabajar en mi empresa:

---Totalmente de acuerdo
---De acuerdo

---N1 acuerdo ni desacuerdo
---En desacuerdo
---Totalmente en desacuerdo
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Cuestionario de evaluacion de Capital Humano

Con el objeto de evaluar el impacto del Programa “X” en “la organizacién Y, se ha elabo-
rado el presente cuestionario. Este permite evaluar las posibles variaciones que experimente el
capital humano de la organizacion.

Es importante sefialar, que los datos seran trabajados de manera estrictamente confidencial.

MODULO 1

P1. Sexo:

---Masculino
---Femenino

P2. Edad:

P3. Escolaridad

---Educacion Basica

---Educacién Media

---Técnica

---Universitaria

---Postgrado

P4. ;Cuantos afios de antigiiedad tiene en la organizacién?:

P5. (A qué area de la organizacion pertenece? (Como ejemplo, se presentan 3 categorias)
--- Operarios y trabajadores de planta

--- Jefe de area y administrativos
--- Gerentes

MODULO 2

En el siguiente modulo se solicita a usted autoevaluarse y solicitar la evaluacion de 4 com-
pafieros de trabajo directo en cada ambito.

Escala de evaluacion: 1,0 a 7,0 (1,0 como totalmente incompetente en la destreza/ 7,0 co-
mo maestro en la destreza)

1. Comunicar
2. Escuchar
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3. Negociar

4. Planificar

5. Declinar

6. Evaluar

7. Delegar

8. Liderar

9. Seducir

10. Reclamar

11. Trabajar en equipo

12. Hacer juicios

13. Recibir juicios

14. Fundar juicios

15. Modular estados de 4nimo
16. Innovar

17. Obscuchar

18. Reconocer Ignorancia
19. Declarar quiebres

20. Escuchar posibilidades
21. Motivar a otros

MODULO 3

P1. El nivel de satisfaccion en el ambito laboral es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P2. El nivel de motivacion en el ambito laboral es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P3. La evaluacién personal de desempefio en el dambito laboral es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo
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P4. El nivel de autoconfianza es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P5. El nivel de autoestima es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P6. El nivel de felicidad en el &mbito laboral es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo

P7. La disposicion de animo en el ambito laboral es:

---Muy alto
---Alto

---Ni alto ni bajo
---Bajo

---Muy bajo
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7. CONCLUSIONES

Medir el impacto de un programa de transformacion cultural es complejo, mas aun en un
proyecto como el desarrollado en Agroindustrial Surfrut; es este un Programa extenso (18 meses
de duracién) y multifacético, dada la naturaleza sistémica del desafio, que abarc¢ talleres y traba-
jos practicos a través de proyectos de innovacién. Una de las principales dificultades en la eva-
luacion del Programa fue la gran cantidad de variables medidas e instrumentos utilizados.

En este trabajo de titulo se reconstruyo el proceso de desarrollo del Programa, utilizando la
herramienta de marco logico, para presentar en forma esquematica y 1dgica las evaluaciones por
nivel de impacto, resultado, producto y actividades.

A nivel de impacto: en relacion al impacto econdmico del Programa, se solicité a Ernst &
Young realizar un estudio de valorizacion mediante Ebitda en septiembre de 2009, a través de los
estados financieros y proyectando sus resultados a 5 afios; esta estimacion arrojé un valor en tor-
no a los US$ 15 millones de dolares. Si bien hoy se presume que este valor ha aumentado, se
considera que se debe principalmente al aumento de las ventas de la empresa durante el 2010. Se
recomienda repetir la valorizacion durante el 2011 para observar cambios que sean sostenidos.

Con respecto a la percepcion de los clientes de Surfrut, la encuesta realizada en diciembre
del 2009 demuestra un leve aumento en la percepcion positiva de la calificacion del servicio de la
empresa. Desde el otro extremo, los participantes declaran un importante cambio en relacion a los
clientes, desde la nula mirada al cliente hasta la incorporacion de sus necesidades y preocupacio-
nes al negocio de forma declarada y consciente. De perseverar el esfuerzo en este sentido, los
resultados podrian ser notorios en un plazo mayor, por lo que seria conveniente realizar nueva-
mente una medicion hacia fines del 2011.

A nivel de resultados: la percepcion de los participantes del valor agregado por el Programa
es positiva y satisfactoria, obteniendo un 96,77% con nota mayor o igual a 6,0 en la escala de 1,0
a 7,0 para los beneficios entregados por el Programa a las personas y de un 90,33% con nota ma-
yor o igual a 6,0 en la escala de 1,0 a 7,0 para los beneficios entregados por el Programa a la em-
presa.

En relacion a los cambios culturales develados a través de las practicas y paradigmas impe-
rantes en la organizacion, la fase de diagndstico del Programa permiti6 identificar que la cultura
intervenida estaba condicionada por un fuerte sentido de la autoridad principal y personas con un
bajo nivel de autonomia, con rasgos pesimistas, con poca vision de sus logros, individualismo,
baja confianza en los otros y poco sentido de la colaboracion en el trabajo en equipo, escasa mi-
rada hacia los clientes, sin un proyecto comtn que fuese claro para los miembros y sin continui-
dad. Como resultado de la intervencion y a partir de la instalacion de nuevas practicas y paradig-
mas, los participantes observaron notables mejoras en la calidad de las conversaciones, la con-
fianza en los demas, la colaboracidn y el trabajo en equipo. A su vez, han logrado incorporar la
vision de clientes y el interés por hacer las cosas de nuevas formas mediante la innovacion. Aun
asi, en Surfrut ain persiste la cultura paternalista y los participantes asi lo declaran hacia finales
del Programa, lo que se podria explicar por el origen familiar de la empresa.
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En particular, un 36% de paradigmas encadenantes y un 27% de practicas encadenantes de-
clarados en la etapa de diagnostico son reemplazados por paradigmas y practicas desencadenan-
tes de la innovacion. Destacan el incremento en la confianza en el otro, el trabajo en equipo y la
capacidad para delegar.

Un 58% de los paradigmas declarados en la etapa final corresponden a nuevos paradigmas
habilitantes declarados por los participantes. Destacan dentro de las declaraciones de los partici-
pantes hacia finales del Programa, la nueva visidon de clientes y un mayor nivel de autonomia de
las personas en la empresa.

Un 57% de las practicas declaradas por los miembros en la etapa final corresponden a nue-
vas practicas habilitantes de la innovacion en la organizacion. Destacan desvinculaciones mas
. . ., , . . . 21 , - .o
eficientes y la aplicacion de practicas de After Action Review”" y practicas de reconocimiento.

En relacién a los estados de animo, se percibié un 106% de incremento en el Capital Am-
biental de la organizacidn (estados de d&nimo positivos), considerando la diferencia entre las me-
diciones de la fase I (abril 2009) y en la fase III (septiembre 2010) o fase final del proceso de
intervencion.

A nivel de productos, donde los objetivos apuntaban a incrementar las competencias indi-
viduales y relacionales en el equipo humano intervenido, se observd en primer término un incre-
mento en el capital humano de un 10%, desde un 65% a un 71%. Se debe tener presente que a
pesar de que este es el componente del capital social que menos variacién tuvo, también era el
mas elevado en la organizacion previo a la intervencion.

De las dos evaluaciones de competencias individuales que se realizaron, la primera de ellas
tuvo caracter externo, considerando que entre los evaluadores 15 personas eran ajenas a Surfrut
(otras 15 personas si pertenecian a la organizacion); sus resultados no mostraron incrementos
relevantes. La segunda evaluacion realizada tuvo como evaluadores principales a los participan-
tes del Programa; en esta ocasion los resultados mostraron incrementos de 11%, similares a los
del capital humano. Considerando estos resultados, se podria presumir que los participantes del
Programa son quiénes pueden evidenciar mejor los cambios de corto plazo, dado el grado de cer-
cania que tienen con sus pares; ello explicaria por qué las evaluaciones externas tienden a no re-
flejar atn dichos cambios.

En relacion al capital relacional, este obtuvo un incremento de un 50%, pasando de un 38%
en la etapa de diagndstico a un 58% en la etapa de cierre. Tal incremento se podria deber a la
incorporacidn de practicas como hacer y pedir juicios y aprender a negociar, declinar y reclamar,
que se trabajaron durante el Programa. La percepcion de cambio de este capital también fue posi-
tiva y alcanzd a un 76% de incremento en la etapa final.

Los resultados de las mediciones sobre trabajo en equipo entre los miembros del Programa
en enero y octubre 2010 arrojaron un incremento en el promedio de capacidades de un 12%. En

?! La revision después de la accion o AAR (por sus siglas en inglés) es un método para sacar lecciones de un evento
o proyecto y aplicarlas a otros; originadas en la organizacion matriz de OPFOR, el National Training Center del
Ejército estadounidense (NTC).
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particular, la capacidad que demostré mayor incremento fue el desarrollo de destrezas y précticas
favorables a la innovacion.

Con respecto al desarrollo de Proyectos Grupales de Innovacion, la evaluacién de co-
sto/beneficio de estas iniciativas resulto satisfactoria, ya que, luego de un afio de ejecucion, arrojé
un beneficio neto de aproximadamente US$ 130 mil. Al considerar el costo de la intervencion
para la empresa, que estuvo alrededor de los US$ 140 mil, se podria decir que con solo los resul-
tados a corto plazo de los proyectos de innovacidn se cubren gran parte de los costos del Progra-
ma, lo que representa un incentivo para que la organizacion continde invirtiendo recursos en es-
fuerzos de este tipo. Ademas, de acuerdo al calculo de VAN a 5 afios, se obtuvo que cuatro de los
seis proyectos tienen un beneficio claramente positivo, por lo que se recomienda su continuidad.

Se destaca que los resultados de los proyectos de innovacién se encuentran alineados con
las evaluaciones de competencias de sus miembros; es decir, los proyectos mejor evaluados en el
Programa son aquellos que tienen miembros con mejores calificaciones y proyectos peor evalua-
dos son aquellos cuyos miembros obtuvieron menores calificaciones.

A nivel de actividades, se cumplieron todas las actividades comprometidas por el Progra-
ma; el promedio de asistencia a los 13 talleres realizados fue de 75%, correspondiente a 38 per-
sonas. Las evaluaciones del taller fueron ampliamente satisfactorias, con una nota promedio de
6,2 (escala de 1,0 a 7,0) y una tendencia positiva a lo largo del desarrollo del Programa.

Las sesiones de trabajo de los Proyectos Grupales de Innovacion tuvieron una asistencia
promedio de 95% y una evaluacion satisfactoria de 6,2 (escala de 1,0 a 7,0).

No se contd con registro de asistencia de los Team Building gerenciales, pero salvo excep-
ciones, contaron con la presencia de todos los directivos.

El Programa logré cumplir la mayoria de los objetivos planteados. Se espera que princi-
palmente a nivel de directivos y lideres de la organizacion se persevere en el camino iniciado
para consolidar y aumentar los cambios en la cultura de Surfrut; sin embargo, existe el riesgo no
menor de estancamiento o retroceso, si las conversaciones que apoyan la apertura y el aprendizaje
se diluyen en el tiempo. En este sentido, se considera importante mantener algin tipo de apoyo al
esfuerzo realizado.

En relacion a los aspectos que pudiesen mejorarse en futuras intervenciones de este tipo, se
considera relevante que los objetivos que se planteen en Programas similares sigan una secuencia
mas ordenada y l6gica de etapas y tipos de resultados esperados. Se recomienda vehementemente
no abandonar la logica de impactos, resultados, productos y actividades en la definicion de los
objetivos, para identificar con mayor claridad las variables a medir en cada una de las etapas de
un Programa.

Con respecto a los instrumentos utilizados, se considera que las evaluaciones pudieron ser
excesivas desde la perspectiva del tiempo necesario para ejecutarlas y analizarlas adecuadamente.
Se recomienda utilizar una tnica encuesta de capital social segmentada, que incorpore las evalua-
ciones de competencias y trabajo en equipo. Por otro lado, se recomienda considerar la realiza-
cioén de al menos dos evaluaciones (al inicio y fin del Programa) de capital social a nivel global
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de la organizacidn intervenida, para tener la posibilidad de observar el impacto del grupo interve-
nido en la totalidad de la empresa.
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9. ANEXOS

Anexo A: Programa '"'Disefiando e instalando una cultura de la innovacion en Sur-
frut”

Sintesis del Proyecto

Objetivo principal: “Disefiar e instalar participativamente, en el conjunto de personas que trabajan en Surfrut, una cultura
centrada en la innovacion”

Entidad Beneficiaria: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Costo total: $95.038.530

Subsidio solicitado: $ 44.430.000, equivalentes al 47%

Principales resultados cualitativos y cuantitativos que se alcanzarian:

Diagnostico de los factores de la cultura Surfrut actual que dificultan la innovacion.

Equipo de lideres de la innovacion en Surfrut establecidos

Capital social de Surfrut fortalecido

Paradigmas y practicas propias de una cultura innovadora instalados en el modo de hacer de Surfrut.

Duracioén del proyecto: 18 meses.

Resumen Ejecutivo del Proyecto

Mediante la postulacion al presente Concurso para la Gestion de la Innovacion en Empresas Chilenas, Surfrut pretende
aumentar las capacidades de accion de sus trabajadores (ejecutivos y operarios) con el fin de instalar en ellos las competen-
cias adecuadas que le permitan hacerse cargo cotidianamente de los permanentes cambios positivos y/o negativos del
entorno (tipo de cambio, costo de materias primas y energia, competencia, inestabilidad mundial, cambio climatico, etc.).
De esta forma los resultados de los analisis FODA de la empresa y sus procesos se inclinaran mas hacia el lado de las
oportunidades que al de las amenazas.

La forma en que Surfrut pretende enfrentar esta posibilidad es a través de la instalacion de una cultura organizacional
enfocada en resultados e innovacion para lo cual requiere diseiiar, ejecutar y controlar este cambio de practicas cotidianas
al interior de la organizacion y con sus interesados claves; clientes, proveedores, comunidad, accionistas, etc. Es por lo
anterior que el equipo que participara en el desarrollo del proyecto involucra a la totalidad de los diferentes niveles de
responsabilidad de la empresa; gerentes, jefes y encargados de area, supervisores y operarios calificados, todos ellos ali-
neados y guiados en este proceso por un asesor externo y su equipo de expertos.

El objetivo principal de esta propuesta es “Disefiar e instalar participativamente, en el conjunto de personas que trabajan en
Surfrut, una cultura centrada en la innovacion”.

Los objetivos especificos son:

1. Identificar, participativa e iterativamente, los factores culturales - paradigmas, practicas y estados de d&nimo- que
impiden o dificultan la innovacién en la empresa.

2. Identificar, capacitar y potenciar a personas y equipos que lideren la generacion y gestion de proyectos innovado-
res.
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3. Fortalecer el capital social del equipo directivo y de toda la comunidad laboral de la empresa, incrementando las
competencias comunicacionales y de liderazgo asi como los niveles de confianza, comunicacién, coordinacion,
colaboracion y sentido de comunidad.

4. Instalar paradigmas y practicas de trabajo que favorecen la innovacion.

5. Diseifiar y llevar adelante Proyectos Grupales de Innovacion (PGI) a través de los cuales se capacita y potencia a
los lideres de la innovacion seleccionados y a la totalidad del cuerpo ejecutivo.

6. Generar, durante el periodo de realizacion del proyecto, un conjunto de innovaciones concretas - que se abordan a
través de los Proyectos Grupales de Innovacion- que se hagan cargo de algunos de los desafios més importantes y
urgentes para asegurar la competitividad de la empresa

Para lograr estos objetivos se implementara un Plan de Trabajo compuesto por cuatro etapas:

1. Diagnéstico de cultura y capacidades

2. Desarrollo de competencias para la innovacion e instalacion progresiva de una cultura de innovacion expresa en la
generacion y gestion de proyectos de innovacion

3. Medicidn, evaluacion y presentacion de resultados
4. Preparacion y presentacion de Estudios de Caso

A su vez el Plan de Trabajo sera evaluado periddicamente a través de la medicién de cuatro grandes Hitos durante la ejecu-
cion del proyecto:

Hito 1: reporte con diagndstico inicial de capacidades

Hito 2: seleccidon de cartera corporativa de proyectos innovadores
Hito 3: reporte con medicion de capacidades desarrolladas

Hito 4: desarrollo de casos

Otras herramientas de medicion, junto a los Hitos, son los resultados esperados por objetivo, indicadores basicos, resulta-
dos esperados por etapa y los hitos por actividad, todos ellos detallados en la seccion 3.4 Plan de Trabajo.

La metodologia especifica de trabajo incluye el “aprender haciendo” mediante la realizaciéon de diferentes talleres con el
grupo de ejecutivos y potenciales lideres de innovacion. Ello permitird no solo hacer el diagnostico de capacidades sino
que también incrementar las mismas, identificar los potenciales lideres, practicas y paradigmas, aplicar encuestas de capi-
tal social y generar una cartera de proyectos innovadores. Posteriormente se realizara la medicion, evaluacion y presenta-
cion de resultados aplicando los sistemas e instrumentos para medir y evaluar los beneficios e impactos generados por el
proyecto. Para finalizar se prepararan los Estudios de Caso con el material documentado a lo largo del proceso.

La metodologia y los resultados obtenidos seran finalmente difundidos abiertamente a publico y especificamente a intere-
sados clave como proveedores, cliente, trabajadores de la empresa, entidades publicas y privadas, empresas agroindustria-
les similares, comunidad, etc.

Plan de Trabajo

N° ETAPA: Uno

NOMBRE DE LA ETAPA:

DIAGNOSTICO DE CULTURA Y CAPACIDADES

DESCRIPCION:

En esta etapa, estructurada en base a talleres y encuestas, se realizaran las actividades tendientes a cumplir con las com-
ponentes diagndsticas de los objetivos 1 y 2.

RESULTADOS ESPERADOS:
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Contar con los diagnosticos referidos

DURACION:

3 meses

LOCALIZACION:

Nombre de la
actividad

Descripcion

Instalaciones de Surfrut, Comuna de Romeral, Provincia de Curicé, VII Region
Local arrendado con caracteristicas apropiadas a las actividades, Comuna de Curic6, provincia de Curicd, VII region

Hitos de la actividad

Duracion

taller con un con-
junto de potencia-
les lideres de la
innovacion en
Surfrut

vos anteriores, con un conjunto seleccionado
de 50 operarios calificados con potencial para
transformarse en lideres de la innovacion.

dades requeridas por la innova-
cidn en un niimero significati-
vos de operarios calificados
seleccionados por su potencial
como lideres de la innovacion.
2) Seleccionar un grupo, no
inferior a 10 de los participantes
en este Taller, para incorporarse
al equipo que llevara el lideraz-
go del proyecto.

2) Obtener una evaluacion
superior a 5,5 en el Taller ini-
ciatico para los lideres.

3) Contar con un conjunto
preliminar de no menos de 5
proyectos de innovacion posi-
bles.

1. Realizacion de Se realizaran dos talleres de un dia de dura- 1) Alcanzar el cumplimiento de | 3 meses
talleres con ejecu- cion cada uno, con el cuerpo ejecutivo de la todos los objetivos intermedios
tivos de Surfrut empresa, a través de los cuales se cumplira sefialados
(40) con los siguientes objetivos intermedios: 2) Obtener una evaluacion
a) Avanzar en la toma de conciencia y el superior a 5,5 (escala 1 a 7) de
incremento de competencias de los ejecutivos | parte de los ejecutivos en los
en el ambito del liderazgo y gestion de cultu- | dos talleres realizados.
ras y proyectos de innovacion. 3) Contar con un conjunto
b) Realizar los diagndsticos acerca de la preliminar de no menos de 5
cultura de la organizacion, incluyendo la proyectos de innovacion posi-
identificacion de los paradigmas y las practi- | bles.
cas que obstaculizan la innovacion.
¢) Identificar un conjunto de potenciales
lideres de la innovacion entre los ejecutivos
de la empresa
d) Aplicar, procesar y analizar las encuestas
de capital social y otras a disefiar.
e) Generar un conjunto preliminar de posibles
proyectos de innovacion.
2. Realizacion de 1 | Se realizara un Taller, con los mismos objeti- | 1) Motivar y fortalecer capaci- 3 meses (en

paralelo con la
actividad 1)

3. Perfecciona-
miento de los
sistemas de eva-
luacidn de resulta-
dos del proyecto.

En este periodo se disefiaran y acordaran los
sistemas detallados de evaluacion de resulta-
dos y beneficios e impactos generados por el
proyecto.

Contar con un conjunto de
sistemas e instrumentos de
evaluacion de resultados cuali-
tativos y cuantitativos del Pro-
yecto, que permitan visualizar y
medir los beneficios e impactos
especificos del Proyecto.

3 meses (en
paralelo con la
actividad 1 y
2)

N° ETAPA: Dos

DESARROLLO DE COMPETENCIAS PARA LA INNOVACION, INSTALACION PROGRESIVA DE UNA CUL-
TURA DE LA INNOVACION Y GENERACION Y GESTION DE PROYECTOS DE INNOVACION
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N° ETAPA: Dos —‘

Este es el cuerpo principal del proyecto. A través de una secuencia de 12 talleres (de 1 dia de duracion y de periodicidad
mensual), junto a 24 sesiones de trabajo grupal (de medio dia de duracion, distribuidas a lo largo del periodo de esta
etapa de acuerdo a los ritmos de avance de los Proyectos Grupales de Innovacion), se hace avanzar el conjunto de los
(PGI) Proyectos Grupales de Innovaciéon asi como los Proyectos Personales de Aprendizaje (PPA) para el Grupo de
Lideres de la Innovacion (mas de 50).

1) Alcanzar los objetivos de desarrollo de competencias, capital social e instalacion de paradigmas y practicas propias de
una cultura innovadora, de acuerdo a los objetivos e indicadores anteriormente sefialados.

2) Sacar adelante un conjunto de proyectos de innovacion que muestren resultados concretos en términos de competiti-
vidad y rentabilidad de corto plazo de la inversion realizada en el proyecto, a través de nuevos o mejores productos,
servicios, lineas de negocios, estrategias comerciales y de marketing, procesos productivos y administrativos, equipos y
maquinarias, tecnologias de produccion, modelos de negocios, organizacion interna, cultura interna, etc.

3) Un muy significativo cambio en el Clima Organizacional de Surfrut.?

9 meses

Instalaciones de Surfrut, Comuna de Romeral, Provincia de Curicé, VII Region
Local arrendado con caracteristicas apropiadas a las actividades, Comuna de Curicd, provincia de Curico, VII region

Hitos de la activi-
dad

Nombre de la

o Duracion
actividad

Descripcion

tal Social reque-
ridos por la
Innovacion.

lo esencial a través de una secuencia de 12 talleres inter-
activos de 1 dia extendido e ininterrumpido de duracién
(9 a 19 hrs, trabajando en los periodos de almuerzo y
"coffee break" de mafiana y tarde).

Siguiendo el modelo propuesto por Nonaka& Takeuchi®
lo que se busca lograr a través de estos talleres es instalar
el paradigma propuesto por estos autores reflejado en la
frase:

"La esencia de la innovacion es recrear el mundo de
acuerdo a un particular ideal o vision. Crear nuevo cono-
cimiento significa, literalmente , recrear la compaiiia y a
cada uno de los que la conforma en un ininterrumpido
proceso de autorenovacion personal y organizacional"**
Es por el enfoque conceptual y metodologico adoptado,
que el proceso de trabajo de los talleres requiere de una
total e ininterrumpida inmersion, de cuerpo y mente, en
las actividades del mismo. Ello permite atacar, ademas,

les relativos consti-
tuyen hitos, logros o
fracasos:

- Evaluacion cuali-
tativa y cuantitativa
de avance de los
Proyectos Grupales
de Innovacion
generados por todos
los participantes

- Aportes de los
participantes a todos
los Proyectos Gru-
pales de Aprendiza-
je, con evaluacion
cuantitativa de parte
de los Grupos re-

1. Talleres de El conjunto de los objetivos del proyecto, tanto en lo Cada taller genera 9 meses
Fortalecimiento relativo a fortalecimiento de competencias de los indivi- los siguientes out-

del Capital duos asi como el fortalecimiento del capital social y la puts que, depen-

Humano y Capi- instalacion de una cultura de la innovacion, se logran en diendo de sus nive-

? En la Encuesta de Capital Social realizada en el Taller de Desarrollo de una Cultura de la Innovacion en SUR-

FRUT el componente méas negativo detectado fue respecto a Estado de Animo: el 80% de los 26 participantes
consider6 que éste era malo o muy malo. A juicio del equipo consultor ello se debia muy fuertemente a la per-
cepcion de no estar siendo capaces de responder a los desafios de innovar y mantenerse competitivos dada la cre-
ciente competencia mundial en el rubro y las complejas circunstancias cambiarias.

% NONAKA, I. y TAKEUCHI, H. 1995. "The Kowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation", OxfordUniversity Press.

»  Distincién utilizada por el equipo experto externo para connotar el fundamental proceso de "Generacion de inter-

pretaciones, coherentes, consistentes y bien fundamentadas, a través de las cuales se generan nuevos espacios re-
flexivos y nuevas posibilidades de accion que se hacen cargo del mundo "obscuchado" y del mundo del que "obs-
cucha"
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Nombre de la
actividad

Descripcion

Hitos de la activi-
dad

Duracion

los paradigmas y las préacticas asociadas a la insana cos-
tumbre de los ejecutivos chilenos de creerse y hacerse
indispensables para sus equipos de trabajo. Incorporar, y
realmente empoderar a todos en la empresa, que es parte
central de una cultura innovadora, involucra cambiar
muchos elementos de las practicas de gestion de los eje-
cutivos chilenos tipicos, incluyendo estas.

Las principales actividades realizadas en los talleres, en
combinaciones y tiempos que dependen del avance de los
Proyectos Grupales y del Proyecto en su conjunto son:

e Moddulos de presentacion de nuevos paradigmas
de Management y liderazgo y gestion de la
innovacion

e Moddulos de entrenamiento individual y grupal en
practicas propias de esos nuevos paradigmas

e Modulos de autoevaluacion en competencias de
management, liderazgo e innovacion por parte de
los participantes

e Modulos de presentacion y discusion de los
avances de los Proyectos Grupales de
Innovacion.

e Modulos de presentacion y conversacion de los
avances de los Proyectos Personales de
Aprendizaje.

e Modulos de investigacion de la cultura
organizacional, incluyendo la aplicacion de
encuestas de capital social y otras

e Modulos de desarrollo de la capacidad de
"obscuchar"® a partir de escuchar y conversar
con invitados externos, normalmente en los
periodos de almuerzo.

e Moddulos de desarrollo de la habilidad de
"obscuchar" por la via de ver y escuchar videos y
audiobooks de nivel "estado del arte" en el
ambito de la innovacion. Por esta via se hace
avanzar también el manejo del idioma inglés en
el equipo ejecutivo y de liderazgo de la
innovacion de la empresa.

e Moddulos de entrenamiento de las capacidades
fundamentales para generar y emitir evaluaciones
acerca de las personas y sus acciones y acerca de
los grupos y los proyectos de los cuales estan a
cargo

ceptores de los
aportes.

- Evaluacion de
cada uno de los
Talleres por parte
de los participantes.
Se considera satis-
factorio (Hito)
cuando la nota
promedio es supe-
rior a 5,5. Es impor-
tante sefialar que,
dada la intensidad y
crudeza de varios de
los entrenamientos
grupales y plenarios
(que incluye la
posibilidad de
recibir muy malas
evaluaciones en los
avances grupales e
individuales) el
conseguir una cali-
ficacion como la
sefialad no es un
objetivo trivial.

2. Sesiones de
trabajo con los
Proyectos Grupa-
les de Innovacion
(PGI)

A través de estas sesiones (24 en total de 4 horas de dura-
cidon en promedio) se ayuda a los equipos a cargo de los
PGI a hacer avanzar en forma ininterrumpida los proyec-
tos a cargo de cada uno de ellos. Estas sesiones son fun-
damentales para fortalecer las capacidades de trabajo en
equipo y de gestion de proyectos. Igualmente se aprove-
chan estas instancias para hacer avanzar, evaluando y
redisefiando en forma interactiva e iterativa, los Proyectos
Personales de Aprendizaje de cada uno de los miembros
del grupo.

Cada PGI establece un conjunto de no menos de 3 clien-
tes principales del proyecto, normalmente incluyendo
miembros del equipo gerencial y eventualmente miem-
bros del Directorio y aliados y "amigos" de la empresa.

- Cada sesion tuto-
rial debe obtener
una evaluacion
promedio superior a
5,5.

- E180% de los
miembros del grupo
participa de la
totalidad de la
sesion.

- El facilitador del
taller evalta el
avance como satis-
factorio o superior.
- La evaluacion de
los clientes, a los

9 meses (Se
desarrolla en
paralelo e
intercalado
con la secuen-
cia de talleres)
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Nombre de la Hitos de la activi-

Descripcion Duracién

actividad dad

cuales ocasional-
mente se les presen-
tan los avances en
las sesiones tutoria-
les grupales y en la
mayoria de los
casos en forma
individual luego de
las sesiones grupa-
les, evaluan el
avance como satis-
factorio o superior
(3 veces en el per-

iodo).
3. Evaluacion Al inicio del Proyecto se constituira un Comité Directivo | 1. Realizacion de 9 meses
permanente del del Proyecto, conformado por el Gerente General, el las sesiones en
proyecto Director del Equipo Experto Externo y tres otras personas | forma mensual con
nominadas de comtn acuerdo por ¢sta. participacion del
Este Comité sesionara en forma mensual (3 horas) y serd 80% de sus miem-
el responsable de monitorear, evaluar y hacer los redise- bros
fios que el proceso inevitablemente implicara. Una fun- 2. Generacion de
cion fundamental de este Comité es decidir acerca de la acuerdos que permi-
interrupcion de PGIs que han sido mal evaluados asi tan efectivamente
como la interrupcion de la participacion de personas corregir las malas
participantes en los talleres y PGI que reciben una mala evaluaciones de los
evaluacion de parte de los otros participantes en el Pro- PGl y PPAs. %

yecto o de los clientes de los Proyectos.

N° ETAPA: Tres |

MEDICION, EVALUACION Y PRESENTACION DE RESULTADOS

En esta Etapa se aplicaran los sistemas e instrumentos disefiados en la Etapa 1 para medir y evaluar los beneficios e
impactos generados por el proyecto en la empresa y en las personas que la conforman, no sélo de aquellas que participa-
ron directamente del proyecto sino también de todos aquellos que, de una u otra manera, fueron tocados por el proceso.

1. Reporte escrito que contenga la evaluacion realizada
2. Aprobacion del reporte por el Comité Directivo del Proyecto y por el Directorio de la Empresa.

3 MESES

Instalaciones de Surfrut, Comuna de Romeral, Provincia de Curico, VII Region

N° ETAPA: Cuatro

PREPARACION DE ESTUDIO DE CASO

% Ello puede incluir la generacién de recomendaciones a la Gerencia General de desvinculacion de personas que

participan en el equipo de liderazgo del proyecto
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N° ETAPA: Cuatro

En esta etapa se preparara, sobre la base del material documentado a lo largo de todo el proceso, un Estudio de Caso que
tendra por objetivos principales:

a) Apoyar la labor comunicacional interna y la instalacion, en forma permanente, de la cultura de la innovacion en la
empresa.

b) Instalar practicas de documentacion y difusion de experiencias de innovacion al interior de la empresa.

b) Servir a otras empresas para realizar proyectos similares

¢) Contribuir a la docencia universitaria

Los antes seflalados.
Se desarrollara un informe final bajo la metodologia de “Estudio de caso” cuyo objetivo sera promover y dar a conocer
los resultados del proyecto “Promoviendo una cultura de la innovacién en Surfrut”.

Duracion. 6 meses ( Esta Etapa se iniciara en el mes 12 del proyecto para asegurar que los Grupos
de Proyecto juegan un rol central en la preparacion del Caso)

Instalaciones de Surfrut, Comuna de Romeral, Provincia de Curicé, VII Region
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Anexo B: Medios de verificacion del Programa

Nivel de Impacto:

I-1 Ebitda

e Evaluador: Ernst&Young a través de su area de Tasacidon y Valoracion de Empresas.

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de evaluacion: valorizacion de la compaiiia al 30 de septiembre 2009 y posiblemente
una nueva valorizacion durante el 2011 con fecha por definir.

Se estimard un rango de valor justo de la Compaiiia.
Se entendera valor justo lo siguiente:

“Valor al cual un activo cambiaria de manos entre un potencial comprador y un potencial vende-
dor cuando ninguno de estos actia bajo compulsion y cuando ambos tienen un conocimiento ra-
zonable de los hechos relevantes”

La estimacion de valor justo no representa necesariamente el valor al cual se podria vender
la misma, ya que este surgiria de la libre negociacidon entre las partes donde intervendrian ele-
mentos subjetivos como las expectativas, la vision del mercado y del negocio, sinergias y el in-
terés estratégico por parte de un potencial comprador, entre otros.

Se utilizara el enfoque de Ingresos, el que se basa en la proyeccion de flujos de fondos futu-
ros que recibiran los accionistas de una compaiiia durante su vida util restante, y en la determina-
cion del valor econdmico del mismo como el valor presente de dichos flujos, descontados a una
tasa que es establecida en funcion a su riesgo.

I-2.1 Encuesta a Clientes Externos

Evaluador: clientes Surfrut.

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacion de encuesta: octubre 2009, septiembre 2010.

Los clientes consultados fueron: FDLAS, FDP, Sturm, Cal Customs, CSM, JO Sims, Rowo,
Scheuer, Volpel/Rapuntzel, Kinay, Maustetalo, Sanfrut, Scalzo, Orleans&Castro, Rocha Pan,
Jandira, Ipanema

e [Escala de evaluacion: muy mala, mala, regular, buena, muy buena

Consultas formuladas:

(Cual es su opinion en términos de disponibilidad de productos y entregas a tiempo?

(Cémo evalua la calidad de nuestros productos?

3. ¢Usted considera util el apoyo del Dpto. de Desarrollo de Productos Nuevos y del personal
Técnico de Surfrut, incluyendo el envio de muestras y de informacion?
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4. (Ha recibido usted una adecuada respuesta y solucion a los problemas y reclamos?

Coémo evalta nuestro servicio en términos de pro-actividad (informacion de productos,
servicios, ofertas especiales) y nuestro servicio en general.

(Qué mejoras cree usted que permitirian que Surfrut fuera un mejor socio para su empresa?
(Como evalua usted el cumplimiento de sus especificaciones y solicitudes especiales?

(Cdémo evalua la importancia de nuestro rango de productos en sus negocios?

(Como evalua el nivel de innovacién de nuestros productos y nuestras ideas?

e

O 0o

Nivel de Resultados

R-1 Encuesta: agregacion de valor que el Programa aporta a ejecutivos y trabajadores de la
empresa

Evaluador: miembros del Programa

Evaluado: Programa Disefiando e Instalando una cultura de la innovacién en Surfrut

Fecha de aplicacion de encuesta: 26 de septiembre 2010

Escala de evaluacion preguntas numero 5 y 6: muy buena, buena, ni buena ni mala, mala,
muy mala

e [Escala de evaluacion preguntas nimero 7y 9: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo a 7,0 como muy
alto)

Consultas formuladas:
De la encuesta Evaluando el Taller, las preguntas 5, 6,7,y 9.

5. ¢(Qué evaluacion tiene Ud. de su aprendizaje, entendiéndolo como el conjunto de beneficios
obtenidos en el PHD?

6. {Qué evaluacion tiene de Ud. como constructor de beneficios obtenidos en el PHD?

7. Evaltie, con nota de 1,0 a 7,0, el valor generado por el Programa:

Para mi
Para la empresa

9. {Qué nota le pondria, en balance final, al conjunto del Programa Innova Surfrut?

R-2 Encuesta: Paradigmas y practicas a ejecutivos y trabajadores de la empresa

e Evaluador: miembros del Programa
e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.
e Fecha de aplicacion de encuesta: abril 2009, septiembre 2010

Consultas formuladas:
Paradigmas

1. (Cuales son, a juicio del grupo, los 3 principales paradigmas HABILITANTES de la in-
novacion en Surfrut?
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2. (Cuales son, a juicio del grupo, los 3 principales paradigmas ENCADENANTES de la
innovacion en Surfrut?

Practicas

1. (Cuadles son, a juicio del grupo, las 3 principales practicas HABILITANTES en Surfrut?
2. (Cuales son, a juicio del grupo, las 3 principales practicas ENCADENANTES en Surfrut?

R-3.1 Encuesta: Capital Social. Médulo Capital Ambiental

e Evaluador: miembros del Programa (51)

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, noviembre 2009,
enero 2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010

e FEscala de evaluacion: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, en
desacuerdo, totalmente en desacuerdo

Consultas formuladas:
Este modulo corresponde a la pregunta n® 9 de la encuesta de Capital Social.

9. El estado de 4&nimo prevaleciente al interior de la comunidad es muy positivo:

R-3.2 Encuesta: Capital Social de Cambio. Médulo Capital Ambiental

Evaluador: miembros del Programa (51)

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacidon de encuesta: enero 2010, mayo 2010

Escala de evaluacion: cambio positivo, no se observa cambio, cambio negativo

Consultas formuladas:
Este modulo corresponde a la pregunta nimero N°9 de la encuesta de capital social de cambio
segmentado.

9. ({Observa usted algiin cambio en el estado de animo prevaleciente al interior de la comunidad?

Nivel de Producto

P-1.1 Encuesta: Capital Social. Modulo Capital Humano

e Evaluador: miembros del Programa (51)

e Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, noviembre 2009,
enero 2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010

e [Escala de evaluacidn preguntas nimerol0 a 17: muy alto, alto, ni alto ni bajo, bajo, muy bajo
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Escala de evaluacidon preguntas nimero 18 a 19: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de
acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo

Consultas formuladas:
Este mddulo corresponde a las preguntas N° 10 a 17 de la encuesta de capital social. Médulo Ca-
pital Humano.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

El nivel de satisfaccion en el ambito laboral es:

La evaluacion personal de desempefio en el ambito laboral es:
El nivel de satisfaccion en el ambito familiar es:

El nivel de satisfaccion en el ambito personal es:

El nivel de satisfaccion en el ambito social es:

El nivel de autoconfianza es:

El nivel de autoestima es:

El nivel de felicidad en el ambito laboral es:

P-1.2 Encuesta: Evaluacion Externa

Evaluador: 15 personas de Surfrut y 15 personas externas a la organizacion
Evaluado: miembros del Programa

Fecha de aplicacion de encuesta: 20 de agosto 2009, septiembre 2010
Escala de evaluacidn: en cada pregunta existen dos categorias.

Escala respecto de competencias observadas: muy alto, alto, ni alto ni bajo, bajo, muy bajo
Escala respecto de cambios en competencias observadas: cambio muy positivo, cambio positivo,
no se observa cambio, cambio negativo, cambio muy negativo

Consultas formuladas:

Competencia que observa hoy en comunicar; Generar accidon efectiva y coordinaciones de
acciones efectivas en los equipos de trabajo que se dirigen.

Cambios observados en comunicar.

Competencia que observa hoy para negociar; Llegar a acuerdos en condiciones de diferencias
de intereses, posiciones y visiones.

Cambios observados en negociar.

Competencia que observa hoy en escuchar; Generar interpretaciones poderosas, que se hagan
cargo adecuadamente de los actores y los fendmenos involucrados en una determinada cir-
cunstancia o ambito

Cambios observados en escuchar.

Competencia que observa hoy en declinar; Saber decir que no, o renunciar a algo.

Cambios observados en declinar.

Competencia que observa hoy para delegar; Administrar eficaz y eficientemente los compro-
misos de un equipo, a través de la utilizacion de las capacidades e intereses de los miembros
del equipo que se dirige.

Cambios observados en delegar.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Competencia que observa hoy en evaluar; Generar, sostener y hacer converger conversacio-
nes de intercambio de juicios, positivos y negativos, especialmente referidos a acciones y
competencias humanas.

Cambios observados en evaluar.

Competencia que observa hoy para liderar; Generar, participativamente, proyectos de desa-
rrollo e innovacion que generan entusiasmo y compromiso en los equipos de trabajo dirigi-
dos.

Cambios observados en liderar.

Competencia que observa hoy para seducir; Hacer ofertas o pedidos que resulten atractivos a
otros y que conduzcan a acciones que favorezcan a ambos.

Cambios observados en seducir.

Competencia que observa hoy para reclamar; Cobrar compromisos, renegociar CoOmpromisos
no cumplidos cuando las condiciones lo hacen necesario.

Cambios observados en reclamar.

Competencia que observa hoy para trabajar en equipo; Disefiar y llevar adelante proyectos y
todo tipo de coordinaciones, en forma eficaz, eficiente y con bienestar, en condiciones de alta
diversidad de los miembros del equipo, en términos de formas de ver, ser y hacer.

Cambios observados en trabajar en equipo.

Competencia que observa hoy en hacer juicios; Emitir la opinidon que tiene de otra persona en
el momento oportuno y con palabras adecuadas.

Cambios observados en hacer juicios.

Competencia que observa hoy en recibir juicios; Aceptar las opiniones que otros hacen de €l
en su presencia y sin molestarse.

Cambios observados en recibir juicios.

Competencia que observa hoy para manejar estados de animo; Observar en qué estado de
animo se encuentra y hacer algo para modificarlo para que sea mas propicio.

Cambios observados en manejar estados de animo.

Competencia que observa hoy para reconocer ignorancia; Asumir que no conoce de un tema
en particular.

Cambios observados en reconocer ignorancia.

Competencia que observa hoy en escuchar posibilidades; En el escuchar es capaz de ver nue-
vas oportunidades.

Cambios observados en escuchar posibilidades.

Competencia que observa hoy para declarar quiebres; Anunciar oportuna y eficazmente difi-
cultades que se le presentan.

Cambios observados en declarar quiebres.

Competencia que observa hoy en motivar a otros; Con sus estados de 4nimo, actitud y con-
versacion es capaz de generar un buen estado de &nimo en otros para trabajar en pos de un ob-
jetivo.

Cambios observados en motivar a otros.

P-1.3 Encuesta: Mercado de Evaluaciones de Competencias entre los miembros del Pro-
grama

Evaluador: miembros del programa
Evaluado: miembros del programa
Fecha de aplicacidon de encuesta: 15 de enero 2010, 25 de septiembre 2010
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e [Escala de evaluacion: 1,0 a 7,0 (1,0 como totalmente incompetente en la destreza/ 7,0 como
maestro en la destreza)

Esta encuesta incluye la autoevaluacion de cada participante y la evaluacion de otras 4 personas.
Consultas formuladas:

Comunicar

Escuchar

Negociar

Declinar

Evaluar

Delegar

Liderar

Seducir

. Reclamar

10. Trabajar en equipo

11. Hacer juicios

12. Recibir juicios

13. Fundar juicios

14. Modular estados de &nimo
15. Innovar

16. Obscuchar

17. Reconocer Ignorancia
18. Declarar quiebres

19. Escuchar posibilidades
20. Motivar a otros

N R

P-2 Lideres de la innovacion

Evaluador: miembros del programa

Evaluado: lideres de innovacion del programa (11 participantes)

Fecha de aplicacidon de encuesta: enero 2010, septiembre 2010

Escala de evaluacién: 1,0 a 7,0 (1,0 como muy bajo y 7,0 como muy alto)

A partir de la evaluacion de competencias y de la evaluacion externa, se identificaron los
lideres de la innovacion y posteriormente se determiné el porcentaje de incremento en la evalua-
cion de competencias, considerando como meta un punto en la escala de 1 a 7, para el promedio
del grupo de 50 o més personas constituido por los ejecutivos de la empresa y los operarios cali-
ficados.

P-3.1 Encuesta: Evaluacion de Cambios en Destrezas al Equipo de Gerentes. Entre gerentes

e Evaluador: Gerentes (JA, RM, IO, DR, PR, MS, DS)
e Evaluado: Gerentes (JA, RM, IO, DR, PR, MS, DS)
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Fecha de aplicacion de encuesta: julio 2009, enero 2010
Escala de evaluaciéon: 1.0 a 7.0 (1.0= me encuentro totalmente incompetente en la destreza/
7.0= me encuentro un maestro en la destreza)

Consultas formuladas:

“Obscuchar”

Cumplir compromisos con estandares acordados
Liderar

Delegar

1
2
3
4
5. Reclamar
6.
7
8
9.
1

Negociar

Comunicarse

Hacer juicios negativos
Recibir juicios negativos

0. Fundar juicios

P-4.1 Encuesta: Capital Social. Modulo Capital Relacional

Evaluador: miembros del Programa (51)

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacion de encuesta: mayo 2009, julio 2009, septiembre 2009, noviembre
2009(online), enero 2010, marzo 2010, mayo 2010, septiembre 2010

Escala de evaluacion: muy alto, alto, ni alto ni bajo, bajo, muy bajo.

Este modulo corresponde a las preguntas n® 4, 5, 6, 7, 8 ,20 de la encuesta de capital social.
Modulo capital relacional.

Consultas formuladas:

4
5.
6.
7
8.
2

El nivel promedio de confianza en los demas al interior de Surfrut es:

El grado promedio de colaboracion entre los miembros de esta comunidad es:
El nivel promedio de transparencia al interior de esta comunidad es:

El nivel de respeto al interior de esta comunidad es:

El nivel de aceptacion de la diversidad al interior de esta comunidad es:

0. Elnivel de respeto de los demds miembros de Surfrut hacia mi es alto o muy alto

P-4.2 Encuesta: Capital Social de Cambio Segmentada. Médulo Capital Relacional

Evaluador: miembros del Programa (51)

Evaluado: Agroindustrial Surfrut Ltda.

Fecha de aplicacidon de encuesta: enero 2010, mayo 2010

Escala de evaluacion: cambio positivo, no se observa cambio, cambio negativo
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Este mddulo corresponde a la preguntas n® 4, 5, 6, 7, 8, 10 de la encuesta de capital social de
cambio segmentado. Modulo capital relacional.

Consultas formuladas:

4. ;Observa usted algun cambio en el nivel promedio de confianza en los demads al interior de
Surfrut?

5. {Observa usted algin cambio en el grado promedio de colaboracion entre los miembros de esta
comunidad?

6. ;Observa usted algiin cambio en el nivel promedio de transparencia al interior de esta comuni-
dad?

7. (Observa usted algiin cambio en el nivel de respeto al interior de esta comunidad?

8. (Observa usted algun cambio en el nivel de aceptacion de la diversidad al interior de esta co-
munidad?

10. ;Observa usted algiin cambio en el nivel de respeto de los demas miembros de Surfrut hacia
usted?

P-5 Encuesta: Trabajo en Equipo a los participantes del Programa

Evaluador: miembros del Programa (51)

Evaluado: equipos de trabajo directo de cada miembro del Programa

Fecha de evaluacion: 15 de enero 2010, octubre 2010

Escala de evaluacion: en desacuerdo, algo en desacuerdo, no tengo opinién, algo de acuerdo,
de acuerdo

Cada miembro del Programa evalia a su equipo de trabajo mas directo dentro de la organiza-
.27
ciéon”’.

Consultas formuladas:

1. En mi equipo de trabajo se evaltia frecuentemente el funcionamiento del equipo (Una vez a
la semana)

2. En mi equipo se redisefa el funcionamiento del trabajo a partir de las evaluaciones

3. En mi equipo de trabajo se dan estados de 4nimo de apertura y relativos a la innovacion

4. En mi equipo de trabajo estd declarada la innovacion como fundamento del trabajo

5. En mi equipo de trabajo se invierte en desarrollar destrezas y practicas favorables a la innova-
cion

6. Mi equipo de trabajo escucha a los clientes externos requeridos por la innovacion

7. En mi equipo de trabajo se utilizan practicas de revision periddica de los compromisos del

equipo
8. Los objetivos que busca alcanzar la organizacion son conocidos por mi equipo de trabajo
9. En mi equipo estan claros los objetivos, funciones y tareas de cada uno.
10. Se nos comunican permanentemente las decisiones importantes que se toman
11. Las personas de mi equipo se ayudan para sacar adelante el trabajo
12. Nuestra institucion promueve el trabajo en equipo

27 . . , .
Sea que estos miembros de su equipo mas directo pertenezcan o no al Programa Surfrut-Innova.
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13. La relacién de mi equipo de trabajo es de colaboracion

14. Las personas de mi equipo colaboran entre si para lograr que el trabajo sea efectivo y correcto

15. Cuando algo no resulta en mi equipo, responsabilizamos a otros

16. Los conflictos dentro de mi equipo son enfrentados y solucionados de manera répida y trans-
parente

17. El trato entre las personas de mi equipo es de respeto

18. En mi equipo de trabajo nos alegramos por el éxito y logros de un miembro del equipo

P-6 VAN de los Proyectos Grupales de Innovacion

e Evaluador: equipo docente
e Evaluado: Proyectos Grupales de Innovacion
e Fecha de evaluacion: octubre 2010

Para la valorizacion de los proyectos grupales™ de innovacion se utilizé el Valor Actual
Neto (VAN), definido como el valor presente de una inversion a partir de una tasa de descuento,
una inversion inicial y una serie de pagos futuros. El concepto de VAN es actualizar todos los
flujos futuros, para esto se descuentan de acuerdo a una tasa de descuento, a fin de compararlos
para verificar si los beneficios son mayores que los costos. Si el escenario corresponde a mayores
beneficios actualizados que costos actualizados, significa que el proyecto renta mas que la tasa de
descuento, por lo tanto, conviene invertir.

La tasa de descuento es equivalente a la tasa alternativa de interés a la cual se podria inver-

tir el dinero, en este caso se utilizo el valor de 10% para dicha tasa y un horizonte temporal de 5
afios.

P-7 Encuesta: percepcion de los Proyectos Grupales de Innovacion por los Gerentes

e Evaluador: Gerentes (JA, RM, IO, DR, PR, MS, DS)
e Evaluado: Proyectos Grupales de Innovacion
e Fecha de aplicacion de encuesta: julio 2010

Este mddulo corresponde a las preguntas nimero 7, 8, 9, 10, 11, 12 de la encuesta de percepcion
de los proyectos grupales de innovacion.

Consultas formuladas:

10. ({Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Cerezas 2.0?

11. ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Tubo Comercial?
12. ;Qué evaluacién tiene Ud. del PGI Full Comercial?
13. ;{Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Gasto Indirecto?
14. {Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Cliente Interno?
15. {Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Evaluacion?

** En anexo 5 se encuentra el formato de Ficha de proyecto
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P-8 Encuesta: Cambio de capacidades de trabajo en equipo al equipo de gerentes

Evaluador: Gerentes (JA, RM, 10, DR, PR, MS, DS)

Evaluado: Gerentes (JA, RM, 10, DR, PR, MS, DS)

Fecha de aplicacién de encuesta: enero 2010

Escala de evaluacion:

Autoevaluacidn con la escala N=Nada; P=Poco; A=Algo; B=Bastante; M=Mucho.

Evaluacion de cada gerente con la misma escala y en cada uno de 4mbitos sefialados.

Evaluacién con una nota de 1,0 a 7,0 para la percepcion sobre el equipo gerencial en los ambitos
sefialados.

Evaluacién de cambios observados, en el equipo gerencial, en cada uno de los &mbitos sefialados.
Considerando cambio: MP= Muy Positivo, P: Positivo, NC: No se observa cambio, N: Negativo,
MN: Muy Negativo

Consultas formuladas:

Manejo de los diferentes negocios

Conversaciones dentro del equipo

Trabajo en equipo

Capacidad de ver a los otros como clientes

Confianza de los gerentes en el equipo gerencial

Autonomia del equipo gerencial

Coordinacidn del equipo gerencial

Comunicacién dentro del equipo gerencial

Competencias del equipo gerencial para identificar negocios

10 Capacidad del equipo gerencial para identificar fortalezas y debilidades
11. Competencias del equipo gerencial para enfrentar diferentes situaciones
12. Confianza en el equipo gerencial para enfrentar diferentes situaciones

00N U R W

A nivel de Actividades

A-1.1 Preparandonos para hacer de este un “gran taller”

e Evaluador: participantes de cada taller
e Evaluado: autoevaluacion

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo, junio, julio, agosto, septiembre, octubre y noviembre
2009; enero, marzo, abril, mayo, junio y septiembre 2010

Consultas formuladas:

1.- (En qué estados de animo se encuentra Ud. al iniciar este Taller? Seleccione tres de las si-
guientes o agregue otras distinciones para ello.

a) Entusiasmo
b) Interés

96




¢) Confusion
d) Aceptacion
e) Paz

f) Inquietud

g) Ambicion

h) Resentimiento
1) Agradecimiento
j)  Expectacion
k) Optimismo
1) Escepticismo
m) Confianza

n) Desinterés
0) Enojo

p) Indiferencia
q) Tranquilidad
r) Impaciencia
s) Curiosidad
t) Intranquilidad
u) Prudencia

v) Esperanza
w) Alegria

x) Ansiedad

y) Satisfaccion
z) Resignaciéon
aa) Desconfianza
bb) Otros

2. (Como evalua usted los estados de animo por Ud. recién declarados? ;Son los “Optimos” para
la construccion del Taller que va a vivir?

3. (Cree Ud. posible mejorar sus estados de &nimo, aqui y ahora? ;Por qué via?

4. ;Con qué “foco” viene Ud. a este Taller? ;Desde qué intereses, “quiebres” y preocupaciones
desea Ud. construir este Taller?

5. ({Qué paradigmas (modelos mentales, creencias, cosmovisiones, etc.) que viven en UD.-y en
las cuales UD. vive- evalua UD. le ayudaran a construir un “Gran Taller”?

6. (Qué paradigmas (modelos mentales, creencias, cosmovisiones, etc.) que viven en UD.-y en
las cuales UD. vive- evalua UD. le dificultaran construir un “Gran Taller”?

7. {Qué “Demonios” suyos cree UD. podrian estar activos o entrar en accion en este Taller?

8. (Qué nivel de rigor esta Ud. dispuesto a asumir (en escala de 1 (muy bajo) a 10 (muy alto)) en
su entrenamiento en este Taller?

9. (Qué accion desearia Ud. ahora emprender para iniciar la construccidn social de este Taller?

A-1.2 Evaluando el taller

e Evaluador: participantes de cada taller

e [Evaluado: taller

e Fecha de aplicacion de encuesta: mayo, junio, julio, agosto, septiembre, octubre y noviembre
2009; enero, marzo, abril, mayo, junio y septiembre 2010
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Consultas formuladas:

1. (En qué estados de dnimo se encuentra Ud. al terminar este Taller? Seleccione tres de las si-
guientes o agregue otras distinciones para ello.

a) Entusiasmo
b) Interés

¢) Confusion
d) Aceptacion
e) Paz

f) Inquietud

g) Ambicion

h) Resentimiento
1) Agradecimiento
j) Expectacién
k) Optimismo
1) Escepticismo
m) Confianza

n) Desinterés

0) Enojo

p) Indiferencia
q) Tranquilidad
r) Impaciencia
s) Curiosidad
t) Intranquilidad
u) Prudencia

v) Esperanza
w) Alegria

x) Ansiedad

y) Satisfaccion
z) Resignacion
aa) Desconfianza
bb) Otros

2. (Qué posibilidades nuevas ve para Ud. a partir de lo que ha obscuchado/ vivido, en este Taller?
3. Mi evaluacion de las distintas componentes que concurrieron a la construccion de este Taller es:

Los ejercicios individuales

a) muy buena b) buena c) regular d)mala  e) muy mala
Los ejercicios grupales

a) muy buena b) buena c) regular d)mala  e) muy mala
Las intervenciones del facilitador

a) muy buena b) buena c) regular d)mala  e) muy mala
Las intervenciones de los otros participantes

a) muy buena b) buena c) regular d)mala  e) muy mala
El mddulo “After Lunch”

a) muy buena b) buena c) regular d)mala  e) muy mala
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La meditacion

a) muy buena b) buena c) regular d) mala  e) muy mala
El lugar (incluye temperatura, colores, olores, estética)

a) muy buena b) buena c) regular d) mala  e) muy mala
La logistica

a) muy buena b) buena c) regular d) mala  e) muy mala

Otros (especifique)

4. Evalte, con nota de 1,0 a 7,0, el valor generado por el taller:
Para mi
Para la empresa

5. Si sus notas no fueron 7,0, ;Qué estima usted que falté o sobr6?

6. {Qué nota se pondria como responsable y constructor en los siguientes dmbitos:
a)  Disposicion a participar

b) Competencias para construir aprendizajes a partir del Taller

A-2 Evaluando la sesion de Taller (Proyectos Grupales de Innovacion)

e Evaluador: participantes de cada sesion de trabajo de los proyectos grupales de innovacion
e Evaluado: taller

e Fecha de aplicacion de encuesta: junio 2009, septiembre 2009, noviembre 2009, marzo 2010, abril
2010, mayo 2010, junio 2010
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Anexo C: Encuesta a Clientes Externos

Cuadro N° 29: Encuestas a Clientes” 2008, 2009

: Calificacion Calificacion
Pais Producto 2008 2009

FDFLAS México Vegetales 3,67 4,00
FDP USA Vegetales 4,20 425
Sturm USA Manzanas 4,00 3,88
Cal Customs USA Manzanas 4,50 4,88
CSM Holanda Manzana - 4,75
JO Sims UK Manzanas 4,00 3,94
Rowo Alemania Vegetales 4,92 4,75
Scheuer Alemania Manzanas - 3,88
Volpel / Rapuntzel Alemania Manzanas - 4,88
Kinay Francia Manzanas 3,00 3,63
Maustetalo Finlandia Manzanas 5,00 4,88
Sanfrut Suiza Manzanas 4,80 4,88
Scalzo Australia Vegetales y 4,17 4,00
manzanas
Orleans & Castro Brasil Cerezas 5,00 4,88
Rocha Pan Brasil Cerezas 4,60 4,50
Jandira Brasil Cerezas 4,60 4,50
Ipanema Brasil Cerezas - 4,50

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccion de Clientes Surfrut 2009

Cuadro N° 30: Resumen de percepcion de Clientes 2008 y 2009

2008 2009
Puntaje Promedio Total 4,32 4,38
Puntaje Maximo por cliente 5,00 4,88
Puntaje Minimo por cliente 3,00 3,50

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccion de Clientes Surfrut 2009

Cuadro N° 31: Cambios en percepcion de Clientes 2008 y 2009

Cliente ‘ Calificacion ‘ Calificacion ‘ Temporada % en que mejo-
2008 2009 2008 vs. 2009 rael 2009
FDFLAS 3,67 4,00 Mejora 9%
FDP 4,20 4,25 Mejora 1%
Sturm 4,00 3,88 Empeora 3%
Cal Customs 4,50 4,88 Mejora 8%

¥ Documento Surfrut; Anélisis de Encuesta 2009; Marzo 2010.
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Calificacion Calificacion Temporada % en que mejo-

Cliente

2008 2009 2008 vs. 2009 ra el 2009
JO Sims 4,00 3,94 Empeora 1%
Rowo 4,92 4,75 Empeora 3%
Kinay 3,00 3,63 Mgjora 21%
Maustetalo 5,00 4,88 Empeora 2%
Sanfrut 4,80 4,88 Empeora 2%
Scalzo 4,17 4,00 Empeora 4%
8;1;?35 & 5,00 4,88 Empeora 2%
Rocha Pan 4,60 4,50 Empeora 2%
Jandira 4,60 4,50 Empeora 2%

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccidon de Clientes Surfrut 2009

Cuadro N° 32: Preguntas realizadas y notas obtenidas en Encuestas a Clientes 2008 al 2009

Pregunta ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ Comparacion

P o o . - Ineficiencia
1. (Cual es su opinion en términos de disponibilidad de productos 436 428 respecto afio

i ?
y entregas a tiempo? 2008

Importante mejo-
2. (Cdémo evalua la calidad de nuestros productos? 438 4,064 ra respecto de
aflo anteriores

3. (Usted considera 1til el apoyo del Departamento de Desarrollo Mejora-aumento
de Productos Nuevos y del personal técnico de Surfrut, incluyendo = 4,21 = 4,44 = através de los
el envio de muestras y de la informacion? afios

Mejora respecto
3 afios anteriores

4. (Ha recibido usted una adecuada respuesta y solucion a los

problemas y reclamos? 4,27 444

5. (Cdémo evalua nuestro servicio en términos de proactividad
(informacién de producto, servicios, ofertas especiales) y nuestro 435 4,33
servicio en general?

Fuente: Analisis de Encuesta de Satisfaccidon de Clientes Surfrut 2009

Leve disminu-
cion

En la Encuesta del 2009, se incluyo una pregunta abierta, para recoger opiniones de los partici-
pantes. La pregunta fue: ;Qué mejoras y cambios usted haria para que Surfrut fuera un mejor
socio para su empresa?

Las respuestas recogidas fueron las siguientes:

1. “Precios mas competitivos y mejor respuesta a reclamos”. (FDF)

2. “More flexibility, for example Surfrut contacts are great at replying to emails, but if I cannot
get through on the phone, there is never a voice mail option.” (FDP)

3. ”More response on our inquiries and market information.” (Sturm)

4. “Faster communication with queries, more responsive.” (JO Sims)

5. “We would like to have 1 master lot per container and a best before date from shipping date

and not from production date.” (Kinay)
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6. “Find a way to produce at lower cost.” (Scheuer)

“Difficult to say”. (CSM)

8. “Quality is a very good but prices not competitive, unfortunately, so possibilities to increase
volumes are difficult.” (Rowo)

9. “Good quality products. Reliable supplier.” (Volpel)

10. “Market reports and updates in projects”. (Maustetalo)

11. “Keep possible production after November”. (Rhumveld)

12. “To inform us of what is trending and what the R&D teams are working on. To provide
market reports”. (Scalzo)

13. “Visitar clientes en Brasil”. (Orleans & Castro)

=
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Anexo D: Practicas y paradigmas

Evaluacion Fase I: Diagndstico de los factores de la cultura SURFRUT actual que dificultan
la innovacion (abril 2009)

A continuacidn se presentan los listados consensuados por los participantes, donde sefialan

cuales son, a juicio de ellos, los principales paradigmas y practicas que obstaculizan la innova-
cion en Surfrut.

Paradigmas encadenantes de la innovacion

Si no lo aprueba el gerente general, no se puede autorizar

Ser una empresa 100% exportadora nos limita al desarrollo de mercado interno
Falta compromiso de trabajo en el equipo

Somos malos planificadores

Hacemos las cosas bien, nunca nos equivocamos

Surfrut es una empresa innovadora

No tengo tiempo

Los jefes dicen que respetan a las personas pero no lo hacen

Eso no es de mi responsabilidad, no me corresponde a mi

Nos damos por satisfecho cuando no hemos terminado el trabajo
Es bueno porque siempre se ha hecho asi

Buen trabajador implica 100% disponible para Surfrut

Practicas encadenantes de la innovacion

Se planifica y no se respetan los acuerdos

Lejania entre areas de produccidn, comercial y clientes

Muchas veces no cerramos ciclos de procesos, compromisos, etc. Y no hay retroalimentacion
No decir las cosas directamente

Al recibir reclamo/critica no distinguimos entre lo personal y lo laboral. O entre la critica a la
accion v/s a la persona

Ante un evento, primero buscamos un culpable y luego una solucién

No reconocemos los errores ni tampoco el buen desempefio

Los proyectos no consideran los tipos necesarios de analisis

No expresamos los juicios negativos a quien corresponde

No hacerse cargo de los problemas, especialmente cuando no estan dentro del radio de accioén
de cada uno

Defensa de interés del area sin ver los beneficios de la empresa

No se cumplen los compromisos en los tiempos pactados

Tenemos la practica de mostrar y ver siempre lo negativo
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No presentar a la gente nueva a toda la empresa

La informacién no fluye por canales adecuados

Poca fluidez en la comunicacion entre las areas (eso hace que existan rivalidades)
Se dejan ir buenos elementos

Evaluacion Fase II1: Etapa de desarrollo de capacidades (taller de cierre, septiembre 2010)

Paradigmas Habilitantes

Con la misma gente podemos hacer mas

Los trabajadores estan siendo reconocidos como tales en Surfrut
Es bueno trabajar en equipo

Estamos viendo clientes

Somos mejores trabajando en equipo (Juntos Podemos)
Somos capaces de tomar decisiones

Los cambios son posibles

Siempre hay una nueva forma de hacer las cosas

Es posible trabajar y pasarlo bien

Surfrut es una buena escuela

En Surfrut las cosas estan cambiando

Hay que innovar

Somos especialistas en manzanas deshidratadas

Estamos saliendo del paradigma “Siempre se ha hecho asi”
No sabemos algunos temas (menos arrogancia)

Mayor confianza de que el otro va a cumplir los compromisos

Paradigmas Encadenantes

Todo pasa por el Gerente General (JC)
En Surfrut hay mucha burocracia

No somos buenos para planificar
Vivimos en la urgencia

Practicas Habilitantes

Reuniones AAR

Evaluaciones de clientes

Conversamos mejor

Hemos aprendido a trabajar en equipo y eliminar las parcelas
Hemos instaurado la practica del reconocimiento

Ver clientes
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Ha mejorado la cordialidad entre las personas

Mas confianza en el delegar

Consultar a clientes externos su satisfaccion con Surfrut
Saludo matinal (con o sin besuqueo)

Estar mas pendiente del trabajador

Reclutamiento interno, mejoramiento

Identificacién de competencias de personal interno (reubicaciones, ascensos)
Evaluacion de recontratacion de personal

Conversar de clientes

Transparentacion del sistema de evaluacion
Desvinculaciones mas eficientes

Practicas Encadenantes

e Sigue el mariconeo social
e Planificacion deficiente
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Anexo E: Encuesta de Evaluacion Externa

Cuadro N° 33: Resultados de Encuesta de Evaluacion Externa de participantes del Pro-
grama

ago-09 oct-10

Comunicar 4 4

Varianza 0,5 0,52
Negociar 3,9 39
Varianza 0,7 0,54
Escuchar 39 4

Varianza 0,7 0,65
Declinar 3,6 3,7
Varianza 0,9 0,77
Delegar 39 39
Varianza 0,7 0,75
Evaluar 3,9 39
Varianza 0,6 0,55
Liderar 4 4

Varianza 0,7 0,73
Seducir 3,8 39
Varianza 0,7 0,62
Reclamar 3,9 4

Varianza 0,8 0,59
Trabajar en equipo 4 4,1

Varianza 0,6 0,51
Hacer Juicios 3,8 4

Varianza 0,9 0,7
Recibir Juicios 3,7 39
Varianza 0,9 0,75
Manejar estados de Aanimo 3,7 3,9
Varianza 0,8 0,6
Reconocer ignorancia 4 4

Varianza 0,7 0,66
Escuchar posibilidades 4,1 4.1
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Varianza 0,6 0,49

Declarar Quiebres 3,9 4

Varianza 0,7 0,53

Motivar a otros 4 4

Varianza 0,8 0,61

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo F: Encuesta de Evaluacion de Competencias entre miembros del Programa

Cuadro N° 34: Resultados de Encuesta de Evaluacion de Competencias entre miembros del
Programa

ene-10 sep-10

Comunicar 4.4 4,9

Varianza 0,3 0,2

Escuchar 4,6 5

Varianza 0,5 0,2

Negociar 4.4 4,9

Varianza 0,6 0,4

Declinar 39 4.4

Varianza 0,3 0,3

Evaluar 43 4,7

Varianza 0,4 0,4

Delegar 4 4,8

Varianza 0,5 0,4

Liderar 4,6 5,1

Varianza 0,4 0,2

Seducir 4.4 4.8

Varianza 0,4 0,4

Reclamar 4,2 4,5

Varianza 0,8 0,7

Trabajar en equipo 4,9 53

Varianza 0,3 0,2

Hacer Juicios 4,6 4.8

Varianza 0,3 0,2

Recibir Juicios 44 438

Varianza 0,3 0.4

Fundar Juicios 4.4 4,7

Varianza 0,5 0,2

Modelar EEAA 42 4.8

Varianza 0,3 0,3

Innovar 4,4 5,1

Varianza 0,5 0.4
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Obscuchar

Varianza

Reconocer Ignorancia

Varianza

Declarar Quiebres

Varianza

Escuchar Posibilidades

Varianza

Motivar a otros

Varianza

4,2 4,9
0,5 0,3
4,8 52
0,3 0,3
4,5 5,1
0,5 0,3
4,8 5.3
0,5 0,3
4,5 5,1
0,3 0,4

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo G: Encuesta de cambios en destrezas de Gerentes

Cuadro N° 35: Resultados de encuesta de evaluacion de cambios en destrezas al equipo de
gerentes

Gerente

DS 10 JA PR DR RM MS JC *
Ev. Ev. Ev. Ev. Ev.
Ev. 1 11 Ev. 1 11 v. I 1I Ev. 1 11 Ev. 1 11 Ev.I Ev.Il | Ev.l1 | Ev.Il | Ev.1 Ev.IlI

1. “Obscuchar” 4,9 4,5 4,4 4,2 4,6 2,8 4,4 3,5 4,9 3,8 4,6 33 3,9 2,8 |- 4,3

2.Cumplir com-
promisos con
estandares acor-

dados 4,1 3,3 4 3,7 4 3,2 6 5,6 5,6 4,8 5,3 5 4,4 4| --- 4,3
3. Liderar 4,3 4,2 5,7 4,9 4,7 4,2 5,1 5,2 4,9 3,9 4,1 3 4,3 39| - 5,5
4. Delegar 5 4,7 4,7 4,5 4,4 4,1 5,8 4,8 4,9 4,2 4,7 3 4,9 4,6 | --- 3,3
5. Reclamar 5.4 5 5.8 5,4 5,7 4,8 6,1 5,2 4,6 3,2 4,5 33 4,1 3,6 | --- 4,8
6. Negociar 5,1 3,8 6,2 6 5,4 5,5 5 4,2 4,4 34 5,2 4,5 4,6 3,1 |- 6
7. Comunicarse 5 4,8 4,7 3,6 4,9 4 5,1 3,8 5 4 4,9 3,8 4,3 2,6 | - 4,7

8. Hacer juicios
negativos 49 5,1 5,4 4.8 5 4.2 49 4,7 43 4,2 4.7 4 5 33| --- 5

9. Recibir jui-

cios negativos 44| 38| 44| 45 51 33| 39| 33| 55 4| 46 4] 56 4,4 |- 53

10. Fundar

juicios 53] 52| 49 5 51 38| 52| 42 5/ 43 5 3,8 47 3,9 |- 53

Promedios 48| 44 5/ 47| 49 4| 52| 44| 49 4| 48 38| 4,6 3,6 | - 4,9
* Gerente general Fuente: Elaboracion Propia

“Obscuchar”: el maximo para ambas mediciones lo obtuvo DS, en tanto el minimo en ambas me-
diciones lo obtuvo MS.

Cumplir compromisos con estandares acordados: el maximo para ambas mediciones lo obtuvo
PR, en tanto el minimo en ambas mediciones lo obtuvo JA.

Liderar: el méximo en la primera medicion lo obtuvo 10, en tanto que para la segunda lo obtuvo
JC. El minimo en ambas mediciones lo obtuvo RM.

Delegar: el maximo para ambas mediciones lo obtuvo PR, por otro lado el minimo en la primera
medicidn lo obtuvo JA, en tanto que para la segunda lo obtuvo RM.

Reclamar: el maximo en la primera medicién lo obtuvo PR, en tanto para la segunda lo obtuvo
I0. El minimo en la primera medicion lo obtuvo MS, en tanto que para la segunda lo obtuvo DR.

Negociar: el madximo para ambas mediciones lo obtuvo IO, por otro lado el minimo en la primera
medicidn lo obtuvo DR, en tanto que para la segunda lo obtuvo MS.
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Comunicarse: el méximo en la primera medicion lo obtuvo PR, en tanto que para le segunda me-
dicion lo obtuvo DS. El minimo para ambas mediciones lo obtuvo RM.

Hacer juicios negativos: el méximo en la primera medicion lo obtuvo IO, en tanto que para le
segunda medicién lo obtuvo DS. El minimo en la primera medicién lo obtuvo RM, para la se-
gunda medicion fue obtenido por MS.

Recibir juicios negativos: el maximo en la primera medicidn lo obtuvo DR, en tanto que para le
segunda medicidn lo obtuvo JC. El minimo para ambas mediciones lo obtuvo PR.

Fundar juicios: el maximo en la primera medicion lo obtuvo DS, en tanto que para le segunda

medicion lo obtuvo JC. El minimo en la primera medicion lo obtuvo 10, para la segunda medi-
cion fue obtenido por JA y RM.
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Anexo H: Encuesta de Equipos de Trabajo

Cuadro N° 36: Resultados de Encuesta sobre Equipos de Trabajo

N° Preguntas/fechas ene-10 oct-10
1 ]SEer;n 12111111 :qulpo de trabajo se evalua frecuentemente el funcionamiento del equipo (Una vez ala 35.5% 50,0%
2 En mi equipo se redisefia el funcionamiento del trabajo a partir de las evaluaciones 51,6% 58,4%
3 En mi equipo de trabajo se dan estados de animo de apertura y relativos a la innovacion 58,1% 66,7%
4 En mi equipo de trabajo esta declarada la innovacién como fundamento del trabajo 41,9% 54,1%
5 Elr(l) rIlm equipo de trabajo se invierte en desarrollar destrezas y practicas favorables a la innova- 32.3% 58.3%
6 Mi equipo de trabajo escucha a los clientes externos requeridos por la innovacion 58,1% 75,0%
7 E:llulil;() equipo de trabajo se utilizan practicas de revision periddica de los compromisos del 74.2% 75.0%
Los objetivos que busca alcanzar la organizacion son conocidos por mi equipo de trabajo 74,2% 79,2%
En mi equipo estan claros los objetivos, funciones y tareas de cada uno. 80,6% 91,6%
10 | Se nos comunican permanentemente las decisiones importantes que se toman 61,3% 62,5%
11 | Las personas de mi equipo se ayudan para sacar adelante el trabajo 93,6% 95,8%
12 | Nuestra institucién promueve el trabajo en equipo 80,6% 87,5%
13 | Larelacion de mi equipo de trabajo es de colaboracién 96,8% 95,8%
14
Las personas de mi equipo colaboran entre si para lograr que el trabajo sea efectivo y correcto 96,8% 91,7%
15 | Cuando algo no resulta en mi equipo, responsabilizamos a otros 16,1% 16,6%
16 }e(;lst :onﬂlctos dentro de mi equipo son enfrentados y solucionados de manera rapida y transpa- 54.8% 66.7%
17 | El trato entre las personas de mi equipo es de respeto 87,1% 100%
18 | En mi equipo de trabajo nos alegramos por el éxito y logros de un miembro del equipo 83,9% 91,7%
Promedio 65,42% 73,14%

Fuente: Documentos del Programa
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Anexo I: Ficha Tipo para los Proyectos Grupales de Innovacion

Pauta de Resumen de Proyecto

Nombre del Proyecto

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Cual es el cliente principal de este proyecto

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender el
quiebre planteado
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Descripcion y Fundamentacion del Riesgo asociados al proyec-

t0" Severidad del Riesgo™'

Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

2. Resultados del Proyecto

Beneficios’> Logrados por el Proyecto Explicacion ;Por qué?
Metas
Productos™ Indicadores™
Valor Plazo

30" Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por
completo el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en des-
medro de otro proyecto o iniciativa de la empresa.

3! Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo

32 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.

33 Identificar los productos concretos del Proyecto, coherentes con los beneficios, y evaluables y utilizables por SF o
algun actor relevante para la empresa.

3 ,Cémo es que se va a medir si este producto funciond o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con
una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
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Productos™

Indicadores™*

Metas

Valor Plazo

3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Miembros del Equipo3 >

Horas semanales de dispo-
nibilidad

Area en que trabajan, indi-
cando si son Clientes o Reali-
zadores del tema principal del
proyecto, o su relacion con el
tema

Total horas semanales

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)36

4. Programacion del Proyecto

Principales Hitos de Avance®’

Costo estima-
tivo (valoran-
do recursos y
esfuerzos)

Fecha de cum-
plimiento

> Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).

36, Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacidn, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.

37 Los hitos de avance son compromisos concretos del Proyecto ligados a productos, para alcanzar una situacion
deseada dentro de un plazo determinado. Los hitos deben ser concordantes con los principales puntos de la Carta

Gantt.
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Costo Total

Carta Gantt del Proyecto
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Anexo J: Fichas de los Proyectos Grupales de Innovacion

A continuacion se presentan las fichas de los 6 proyectos grupales de innovacion, elaboradas por
la alumna: Cerezas 2.0, Rentabilizacion de Gastos Indirectos, Cliente Interno, Evaluacién, Tubo
Comercial y Full Comercial.

Pauta de Resumen de Proyecto
Nombre del Proyecto: Cerezas 2.0

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Falta de una estrategia innovadora que rentabilice el negocio de las cerezas.

Cual es el cliente principal de este proyecto

Duefios de Surfrut y de agricola Ana Maria (Jaime Crispi).

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Falta trabajo de equipo en Surfrut para abordar negocios como el de las cerezas.

Falta mirada de largo plazo para definir una estrategia que incluya la cadena de valor completa.
Mejorar la rentabilidad de toda la cadena

Generar una promocion y alineamiento respecto del proyecto y de la temporada.

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Compradores de cerezas

Proveedores de cerezas (productores que venden la cereza a Surfrut)

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Liquidacién de mercado a proveedores

Poca valoracion de Surfrut por los productores.

Poca colaboracion entre Surfrut y proveedor

Buena calidad y homogeneidad del producto para los clientes.

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender el
quiebre planteado

ACTIVIDAD / ACCION OBJETIVO / META
Evaluacién de clientes Trabajar con los mejores clientes
Elaboracion de normas de calidad y embalaje por . .

Embalaje correcto para cliente correcto
mercado
Hacer un programa de venta al 2014 Dar mas informacidn al cliente

Trabajar asesorando técnicamente a los productores. | Mejorar la calidad de los huertos y la fruta
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Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender el

quiebre planteado

Cumplir las metas de produccion y ventas. Calibre,
segregacion y fechas.

Mejorar la calidad del producto

Busqueda de herramientas de fidelizacion mas alla
del precio

Productores contentos, buen manejo huertos,
fruta de calidad

Seleccionar productores con las variedades
adecuadas

Mejor control de huertos y calidad homogénea

Confeccionar un sistema de segregacion de fruta en
huerto.

Correcta determinacidn vida post cosecha

Llamar a concurso a profesionales con experiencia
en manejo de huertos de cerezas

Consolidacion de un departamento técnico
experto en cereza.

Captacidn productores sexta region y costa

Llegar temprano a Mercado

Busqueda de alternativas eficientes y eficaces de
embalajes especiales

Cumplir a clientes, mayores margenes, seguir
al consumidor seguir las tendencias del
mercado

Generar sistema de inventarios en linea con
Informatica

Toma oportuna de decisiones de carga y de
venta

Crear un procedimiento de manejo de ambos tipos de
cajas

Eficiencia manejo y evitar distraccion del
personal

Disefiar un sistema que permita almacenar lotes de
una misma variedad y segregacion separadamente de
otros

Evitar tiempos muertos en Packing -
uniformidad en proceso

Disefiar un procedimiento de control de cajas
terminadas una vez que estas entran en camara de
producto terminado

Asegurar calidad y envio a destinos correctos

Capacitacion Area despacho consolidacion fruta
aprovechando cercania con Agentes Embarcadores

Mejorar sistemas de consolidacion de pallets
en contenedores (charla GSS)

Control de la operacion de acuerdo al disefio final de
la linea.

Evitar rechazos de comerciantes,
devoluciones.

Evaluacién de externalizacion proceso de control de
calidad fruta a embalar

Embalar correctamente lo que el Area
comercial Surfresh requiere

Elaborar un procedimiento de control y chequeo.

Asegurar correcta condicion de ingreso de la
MP a la linea

Descrlpcggn y Fundamentacion del Riesgo asociados al Severidad del Riesgo”
proyecto

El riesgo central estd en clima. Si hay condiciones adversas podria Alta

bajar sustantivamente el volumen de venta.

Otro riesgo importante es el tipo de cambio, la baja de este genera Alto

pérdida directa de los margenes esperados.

3% Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por
completo el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en des-

medro de otro proyecto o iniciativa de la empresa.
3% Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo

118




Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

En trabajar en el largo plazo sobre una base de metas y compensaciones asociado a su

cumplimiento.

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones)
emergieron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Programa de trabajo con proveedores

Hacer una medicidn fina de cudl es el costo de produccion de cerezas

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

Los gerentes, jefes y puestos claves de Surfrut. Asesores externos.

2. Resultados del Proyecto

Beneficios" Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

Aumentar volumen de ventas

Permite a Surfrut aumentar los beneficios espe-
rados de la empresa.

Esto se consigue mediante: a) Captacién de
productores para la obtencion del volumen de
fruta requerida (compra de Catastro Censo
2007, Sondeo en Viveros de plantas de cerezas,
Retomar a productores que no entregaron su
produccion la temporada pasada). b) Apoyarlos
en la adquisicion de productos para asegurar la
realizacion de sus labores.

Ahorro en costos

Ahorro en costos, dado que se proyecta cumplir
con las cajas proyectadas para este afio y redu-
cir costos en un 10% (incluye compra mp y
procesamiento planta) con un ahorro de USD
45 mil, de margen adicional para la temporada.

Mejorar calidad de cerezas

Permite mejorar el margen promedio con la
venta de fruta mas grande y evitar rechazos.
Para ello se considera: a) Definir objetivos
técnicos y comerciales personalizados para
cada productor. b) Fidelizar a los productores.

Disminuir los tiempos de asesoria técnica

Permite disminuir costos en asesoria.

Para ecllo se considera: a) Motivar a los
productores en la certificaciéon de sus huertos
con el fin de aumentar su nivel de gestién de
predios. b) Redistribuir tiempos de asesoria
técnica a productores realizando visitas
grupales.

40 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
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Beneficios™ Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

Disminuir costos en contrataciones

Se definid contratar a una persona adicional en
el equipo, para contratacion y supervision.

Aumentar la produccion de cerezas

Pasar de una linea de proceso a dos lineas
totalmente independientes y controlables. A un
bajo costo de inversidon e incorporando una
mirada a largo plazo.

41 . 4 Metas

Productos Indicadores Valor Plazo

Volumen de exportaciones Numero de cajas a exportar 200,000 2010
>70% de cajas

. Porcentaje de cajas con con calibre

Calidad de las cerezas calibre minimo de 26 mm minimo de 26 2010
mm

Potencial de segregacion Porcentaj'e’ de potencial de 90% 2010

segregacion

Control de costos diarios del Costo diario promedio por <us$ 2,10 por 2010

packing caja embalada. caja

Sistema de metas vy e

compensaciones asociadas a Cump hmlento, de la meta General 100% | 2010

, general y por area
cada drea.

3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas
vinculada al Proyecto

Ignacio Osorio, Maria Jesus
Saldafia

Jaime
General)

Crispi  (Gerente

Surfresh, abastecimiento

Horas semanales de

Area en que trabajan,
indicando si son Clientes o

Miembros del Equipo43 . opens Realizadores del tema
disponibilidad principal del proyecto, o su
relacion con el tema
Cristian Alvarez 2 Lider drea Vapores
(mantencion). Realizador
Katty Aravena ) Contraparte SAG y enc.

Despacho. Realizador

* Identificar los productos concretos del Proyecto, coherentes con los beneficios, y evaluables y utilizables por SF o

algun actor relevante para la empresa.

#2°,Cémo es que se va a medir si este producto funcioné o no funcioné? Lo deseable es un indicador que cuente con
una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
# Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).

120




Horas semanales de

Area en que trabajan,
indicando si son Clientes o

. . 43 .

Miembros del Equipo disponibilidad Re.all?adores del tema
principal del proyecto, o su
relacion con el tema

Harieth Marchant ) Encargada qxportacwn fruta
fresca. Realizador

, , N Encargada de abastecimiento
Marfa Jesis Saldafa 2 MP Surfresh. Realizador
Carlos Santelices 2

. . Agrénomo de Investigacion y

Felipe Torti 2 Desarrollo. Realizador

Dusan Zoccola ) Gerepte Comercial Surfresh.
Realizador
Gerente Abast. Mat. Primas y

Ignacio Osorio 2 Gte. General Surfresh.
Realizador

Eva Cisternas ) Secrgtana administrativa.
Realizador

Maritza Sepulveda 2

Pablo Gonzalez 2

Luis Rivera ) Jefe Furno deshidratado.
Realizador

Total horas semanales 24

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)44

Total Costos = $ 6.096.000

4. Programacion del Proyecto

Costo
estimativo Fecha de cum-
Principales Hitos de Avance® (valorando . .
plimiento
recursos y
esfuerzos)
Consolidar sistema de segregacion 800.000
Hacer evaluacion de proveedores 450.000 15-04-2010

44 . . .
(Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacion, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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Separar la visiéon en éareas de influencia, ej. Agricola,
packing, comercial, etc., para definir las acciones
especificas en cada area.

238.000

Actualizacién de quiebres e innovaciones del proyecto,
generando un plan de accidn para el periodo de marzo a 486.000 08-06-2010
diciembre del 2010, con responsabilidad y fechas

Definir un plan de mejora de imagen de Surfresh entre

230.000
los proveedores
Evaluar y definir programa de manejo agricola 560.000
Compra de censo agricola de cerezos 600.000 08-06-2010
Definir objetivos técnicos y comerciales individual por 1.200.000 08-06-2010
productor
Motivar la certificacion en BPA de productores 200.000
Definir un plan de visitas organizado para contratar a
65.000
nuevos productores
Proyeccidn de produccion de proveedores 780.000
Incorporar evaluacién permanente de mercados,
competidores, y clientes con mds herramientas 400.000 08-06-2010
cientificas
Hacer una base de requerimientos de embalaje y calidad 87000

por cliente

Terminar médulo de liquidaciones 30-05-2011

Hacer un planteamiento al 2014 de qué y a quiénes 17-08-2011
queremos vender

Costo Total 6.096.000

Pauta de Resumen de Proyecto
Nombre del Proyecto: Gasto indirecto

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Existe la percepcidn de un nivel elevado de Gastos Indirectos
Planificacion deficiente

Cual es el cliente principal de este proyecto

Jaime Crispi

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Rentabilizar Surfrut, bajar gastos indirectos y obtener rentabilidad sostenible en el tiempo

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Gerencia de Finanzas
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Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Gerencia Técnica
Gerencia de Produccién
Comité Directivo PHD (Innova)

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Gestidn deficiente

Estructura organizacional recargada

Coordinaciones de procesos inadecuadas

Sub-utilizacion de recursos

Escasa optimizacion de procesos y foco en los resultados

Informatica y Mantenimiento son procesos “no directos” que si no funcionan bien e impactan en el
costo

Escasa mirada de negocios en Surfrut, principalmente a nivel de equipo gerencial

Generar proyectos innovadores que desarrollen Habilidades directivas en los participantes, asocia-
dos a resultados econémicos positivos

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Operacidn en un solo turno de recepcion

Estudiar posible tercerizacion de actividades de mantenimiento.

Revisar estructura organizacional de mantencion.

Revisar manejo eficiente del stock minimo.

Revisar el proceso de compra de materiales

Optimizar mano de obra Adm. y Finanzas

Estructura Organigrama Surfrut

Gestion de presupuestos de Gastos Indirectos (generar herramientas de control)
Area Comercial en Minga a Romeral

Cultura del ahorro

Eﬁzcrlpclon y Fundamentacion del Riesgo asociado al Proyec- Severidad del Riesgo‘”
Riesgo asociado a la utilizacién de una estrategia inadecuada en la Alto
formulacion del proyecto, que obstaculice la generacidon beneficios.

Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

Reduccion de un turno de recepcion en OMP

Fusioén de jefaturas Aseguramiento y Control de Calidad
Reestructuracién Area Mantenimiento

Abhorro de los desperdicios (cambio cultural)

Efectuar una evaluacion con funcionamiento del proceso de cerezas

46 (Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por com-
pleto el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en desmedro
de otro proyecto o iniciativa de la empresa.

" Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo
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Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Las acciones para generar herramientas de control de gastos, optimizacion de recursos

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

Asesores externos

2. Resultados del Proyecto

Beneficios® Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

Reduccion del Gasto Indirecto en OMP

Disminucidon en el presupuesto de OMP por
reduccidn a un solo turno

Reduccion del Gasto Indirecto en compra

Reduccién de 1 persona

Reduccion de Gasto Indirecto por fusion de
dos areas (Control de Calidad y Aseguramien-
to)

Por redistribucidon de roles, un jefe de control
de calidad y aseguramiento de calidad.

Mejoras en procesos de gestion de inventarios
y mantenimiento

Reduccion de 1 persona

Mejorar gestion de mantenimiento

Aumento en la cohesion del equipo que permi-
te aumentar eficiencia en el trabajo de mante-
nimiento

49 . 50 Metas
Productos Indicadores Valor Plazo
5 e
Reduccion de costos /o de egresos que disminu 2010
ye por concepto de sueldos

3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Mauricio Soto Jaime Crispi

Finanzas

4 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
* Identificar los productos concretos del Proyecto, evaluable y utilizable por SF o algun actor relevante. Debe ser

coherente con la Estrategia y los Planes de la Empresa.

%0 (Como es que se va a medir si este producto funcioné o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con

una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
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Area en que trabajan, indi-
. cando si son Clientes o Reali-
Miembros del Equipo51 H.OI.‘ZES SBITENIL 12 QLD zadores del tema principal del
nibilidad e
proyecto, o su relacion con el
tema
Jessica Gutiérrez 2 Encargada de Finanzas
Pamela Farias 2 Asistente Finanzas
Juan Orellana 2 Jefe Operaciones y Compras
Jaime Ramirez 2 Asesor Técnico AMP
Nelson Silva 2 Jefe Informatica Holding
Mauricio Soto ) Gerente Admiqistracién y Fi-
nanzas del Holding
Jorge Riquelme 2 Jefe Mantencion
Daniel Rodriguez 2 Gerente Técnico
Total horas semanales 16

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)52

Total costos: $5.100.000

4. Programacion del Proyecto

Principales Hitos de Avance™

Costo estima-
tivo (valoran-

Fecha de cum-

do recursos y plimiento
esfuerzos)
Gestionar presupuesto de Gastos Indirectos. Generar
. 10-2010
herramientas de control
Estructurar organigrama Surfrut 10-2010
Operar recepcidn a un solo turno 10-2010
Estudiar posible tercerizacion de actividades de mante-
nimiento. Revisar estructura organizacional de mante- 10-2010
nimiento, manejo eficiente de stock, proceso de compra
Optimizar Mano de Obra Administracioén y Finanzas 10-2010
Area Comercial en Minga a Romeral 10-2010
Gestionar Cultura del Ahorro 10-2010
Costo Total 5.100.000

°! Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).

2 (Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacidn, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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Pauta de Resumen de Proyecto
Nombre del Proyecto: Cliente interno

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Falta motivacion y compromiso de la gente.
Las personas viven en la desconfianza.
Cultura jerarquica y paternalista. No hay responsabilidades individuales.

Cual es el cliente principal de este proyecto

Jaime Crispi, Trabajadores representados por alguien

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Falta de personal motivado, comprometido y competente que colabore en hacer mas eficientes los
procesos y asi bajar los costos.
Desconfianza y falta de transparencia en la comunidad Surfrut.

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Drina Sotomayor
Otros Trabajadores de Surfrut: Operarios, Supervisores, Jefes de Area

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Operarios: Condiciones laborales (Ropa de trabajo, Prestamos institucionales, beneficios, transpor-
te, etc.); Mala Comunicacién

Supervisores: Beneficios,

Jefes de Area: Mala comunicacion; Falta de evaluacién de desempefio.

Falta de reconocimiento de meritos

Bajo tratamiento de reclamos

Reclutamiento, Promociones y Ascensos

Comunicacion e Integracion

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Realizar encuesta IQP s, trabajadores de Surfrut, separados por sectores.

Participar en el comité de Balance Social Interno (BSI).

Gestionar la creacion de un Departamento de Bienestar.

Recopilar informacion de beneficios y empresas externas.

Solicitar el aviso sobre el no aumento de IPC a todos en la empresa.

Gestionar incorporacidn de procedimiento de colacidon durante el turno.

Gestionar el entrenamiento de Supervisores y Puestos claves en el Cambio Cultural.
Gestionar, orientar y difundir el uso de los medios existentes como por ¢j. Reclamo interno.
Gestionar celebraciones internas (Dia de la Madre, Dia del Trabajador, etc.).
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Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Gestionar la creacion de correo oficial para el Area Gestién de Personal.

Gestionar la reactivacion de la Agenda Semanal.

Gestionar la realizacion de reunion de Cierre de temporada de manzana.

Gestionar la creacion de diarios murales.

Gestionar y realizar Proyecto conjunto con los trabajadores de Surfrut, de Fiesta de Navidad Jar-
dines de Romeral.

Descripcion y Fundamentacion del Riesgo asociado al Proyec-

0> Severidad del Riesgo>

Quedarse en acciones de menor impacto que no apuntan en la di-
reccion de la preocupacion por el cliente interno en el problema de Alta
fondo

Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

La continuidad de este proyecto posterior al programa Surfrut-Innova
Establecer una manera de trabajar desde la gestion de personas y la gerencia que mantenga una
conversacion productiva y que se haga cargo de los intereses mutuos

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Gestionar el manejo de personas y las mejoras en las comunicaciones internas.
Gestionar el mejoramiento de las condiciones laborales.

Gestionar el entrenamiento de Supervisores y Puestos claves en el Cambio Cultural.
Gestionar la difusion de la estrategia de la empresa.

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

Surfrut-Innova y su equipo docente

2. Resultados del Proyecto

Beneficios™® Logrados por el Proyecto Explicacion ;Por qué?

Lograr aumentar la motivacion Al aumentar la motivacién de los trabajadores,
se tendran trabajadores mas eficientes

Mejorar coordinacioén entre Areas para la satis-

faceion del Cliente Interno Entre el area de personas y las de proceso

A través del aumento de la conciencia de las

Aumentar satisfaccion del cliente .
necesidades de las personas.

Aumento de participaciéon en la encuesta de Incorporacion del proyecto cliente interno co-

> (Cuadles son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por com-
pleto el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en desmedro
de otro proyecto o iniciativa de la empresa.

>3 Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo

°% Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
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Beneficios™® Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

BSI mo contraparte en la encuesta de Balance So-
cial Interno, aumenta la importancia del ins-
trumento

Productos’’ Indicadores™ Metas

Valor Plazo

Apoyo al sistema de trans-

porte.

Apoyo de financiamiento a

actividades de importancia

para lqs trabajador'es %de t'rabaJaQO'res que ven 90% de Tncre-

Recogieron los quiebres y cambios positivos en temas 09-2010

preocupaciones de los traba- de su interés mento

jadores

Instaron a retomar gestion

de la reunién mensual con

gerencia

3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Elizabeth Nurfiez

Jaime Crispi

Gestion de personal

Miembros del Equipo59

Horas semanales de dispo-
nibilidad

Area en que trabajan, indi-
cando si son Clientes o Reali-
zadores del tema principal del
proyecto, o su relacion con el
tema

Asistente de produccion de con-

Loreto Bravo 2 servas; Evaluador de competen-
cias Laborales.

- , rt tencid i-

M. Angélica Calderén 2 IS)SE orte y mantencién de equi

, fi tid . Realiza-

Gema Farias ) Jefe gestion personas. Realiza

dor
Pamela Marchant ) Asistente remuneraciones. Rea-

lizador

>7 Identificar los productos concretos del Proyecto, evaluable y utilizable por SF o algiin actor relevante. Debe ser
coherente con la Estrategia y los Planes de la Empresa.
¥ (Como es que se va a medir si este producto funcioné o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con
una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
%% Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).
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Miembros del Equipo59

Horas semanales de dispo-
nibilidad

Area en que trabajan, indi-
cando si son Clientes o Reali-
zadores del tema principal del
proyecto, o su relacion con el
tema

Coordinador y soporte software.

Erika Ramirez 2 Realizador
Jefe control de calidad; Encar-

Claudia Uriarte 2 gada de Investigacion y Desa-
rrollo. Realizador

Carmen Gloria Vargas ) Asistente g'erencia general Ro-
meral. Realizador

Elizabeth Nfiez ) Enge’lrgada dp planificacion digi-
tacion. Realizador

Kelly Calderon 2

Rodrigo Gutiérrez 2

Cecilia Rivera 2

Luis Villarroel 2

Marcela Retamales 2

Maritza Cabezas 2

Total horas semanales 28

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)60

Costo Total (recursos humanos): $2.620.000

4. Programacion del Proyecto

Costo estima-

Principales Hitos de Avance®! O Fe.ch.a L8 T
do recursos y plimiento
esfuerzos)

Reunir informacion (beneficios externos, otras empre-

sas)

Gestionar Beneficios (bono, mundial de futbol)

Realizar encuestas a clientes 22-04-2010

Gestionar mejoras en calidad de vida laboral (casino,

60 . . .
(Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacion, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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celebraciones, buses, colacion, ropa de trabajo)

Gestionar capacitacion

Evaluar la opcién de reciclaje

Pauta de Resumen de Proyecto
Nombre del Proyecto: Generando una Cultura de la Evaluacion

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Surfrut no tiene una cultura evaluativa que le permita mejorar en la accidn, conectando metas con
resultados e incentivos

Cual es el cliente principal de este proyecto

Jaime Crispi

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Mercado de evaluaciones e indicadores para conectar al Balanced Scorecard 2010

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Gerentes de la empresa

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Resto de los trabajadores de Surfrut

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Realizar evaluaciones de desempefio a los miembros del equipo

Apoyar el disefio de un Sistema de Evaluacion de Desempefio vinculado a Metas del BSC- CML
(Trabajo de FC)

Analizar la vinculacién del Sistema de Calidad y la Evaluacion de Procesos productivos

Analizar posible incorporacion de evaluaciones on line cruzadas (tipo 360 grados) en areas y equi-
pos de la empresa

Analizar la instalacion de practica de AAR en el trabajo de equipos en la empresa (experiencia de
Cerezas)

Analizar la instalacion de practica de evaluacion de EA en el trabajo de equipos en la empresa
Evaluar como reinstalar practicas de gestion, que permitan evaluacidon de reuniones en la empresa.
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Descripcion y Fundamentacion del Riesgo asociado al Proyec- . .

to%2 = g g y Severidad del Riesgo®
No perseverar en las iniciativas para propiciar una cultura de la eva- Alta

luaciéon

Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

Establecer sistemas de evaluacion, que permitan a la gente revisar como trabaja. Tipo AAR.

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Instalacion de practicas de AAR

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

Surfrut-Innova y su equipo docente

2. Resultados del Proyecto

Beneficios® Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

Mejora en coordinacidén en retiro de materia
prima

Mejoramiento de seguridad

Identificacion y solucidn de condicion insegura

Mejoramiento de tiempos de despacho

Despachos sin late arrival

Productos® Indicadores®

Metas

Valor Plazo

3. Organizacion del Proyecto

62, Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por com-
pleto el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en desmedro

de otro proyecto o iniciativa de la empresa.
% Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo

64 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
% Identificar los productos concretos del Proyecto, coherentes con los beneficios, y evaluables y utilizables por SF o

algun actor relevante para la empresa.

66 (Como es que se va a medir si este producto funcioné o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con

una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
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Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Marcos Oliva Fernandez

Jaime Crispi

Operaciones

Miembros del Equipo67

Horas semanales de dispo-
nibilidad

Area en que trabajan, indi-
cando si son Clientes o Reali-
zadores del tema principal del
proyecto, o su relacion con el
tema

Gerente Gestion personas, Audi-

Drina Licia Sotomayor 2 tor lider, GG SURCREA

Marcos Oliva Fernandez ) frel:;z Operaciones Materias Pri-

Harrieth Marchant ) Encargada Exportaciones Fruta
Fresca

Total horas semanales 6

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)68

Total costos: $1.900.000

4. Programacion del Proyecto

Principales Hitos de Avance®

Costo estima-
tivo (valoran-
do recursos y
esfuerzos)

Fecha de cum-
plimiento

Pauta de Resumen de Proyecto

%7 Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).

68 . . .
(Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacion, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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Nombre del Proyecto: Tubo comercial

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

Falta de coordinacion efectiva entre areas operativas y comercial (Planificacion deficiente, Comu-
nicacién deficiente, Incumplimiento de procedimientos), que permita asegurar satisfaccion de clien-
tes.

Cual es el cliente principal de este proyecto

Gerencia General. Jaime Crispi

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

Coordinaciones poco efectivas y problemas en cumplir pedidos de clientes.
Hay una mirada centrada en los errores por un lado, y vivir “para evitarlos” por otro.
Incumplimiento de Procedimientos y falta comunicacién directa.

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Externos: Importador, Cliente Final, Unique
Internos: Comercial, Produccion y Operaciones

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Intereses

- Recibir producto a tiempo y en la calidad adecuada.

- Que Surfrut sepa reaccionar ante las urgencias

Quiebres

- Lentitud en responder

- Problemas de calidad

- Retraso en envio de muestras, documentos, formularios, etc.
- Programa de embarques no contiene informacion acorde a presupuesto
- Incumplimiento de Procedimientos

- Falta de comunicacion directa

- Poca flexibilidad en Surfrut

Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Agregar informacion discutida en USA a mddulo inventario generado por QAD.

Ajustar inventarios para llegar a un dato tinico validado por ambas partes

Realizar modificaciones a reporte inventario QAD de acuerdo a lo definido en USA

Generar planilla Excel con formato declaracidn reprocesos.

Definir procedimiento de ingreso reproceso en QAD.

Actualizar It de manejo inventario Unique, incluyendo envio y cuadratura mensual del stock, indice
de rotaciéon

Evaluar plantillas de manejo y control inventario y otros en Unique con el fin de disefiar un formato
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Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

unico que alimente ventas, 6rdenes e inventario.

Realizar modificaciones a planilla “Banco de Trabajo”

Generar mantencion y revision periddica en linea de “banco de trabajo” por parte de Unique. Hasta
que no esté listo OPEN KM, estaremos manejando via correo. Hoy jueves 6 Mayo, se realiza el
segundo envio de “Banco trabajo”.

Generar Calendario Quincenal de reuniones con Unique. Inicio martes 11 de mayo.

Actualizar procedimiento de Comunicacion clientes, agregando coordinacion produccidn-
comercial-cliente, y el flujo comunicacion interna.

Actualizar IT generacion y seguimiento presupuesto, considerando coordinaciones con Unique.
Enviar nuevamente correo a clientes recordando cargos, responsabilidades y sus respectivos corre-
os. Esto con el fin de aumentar la coordinacién directa con Unique y otros clientes

Revisar proceso actual de muestras para detectar como se puede mejorar los tiempos de respuesta
sin afectar proceso productivo.

Revision tiempos llenado documentos.

Traduccion y generacion de manual en inglés para aquellos documentos criticos.

Generar un sistema Unico de especificaciones con datos de vida 1til y cuadros nutricionales.
Evaluar flujo informacion COA-

Evaluar flujo SPEC-CLIENTE. Considerando mejoras en sistema QAD.

Generar un sistema de flujo informacion relacionada con el cliente que permita tener en una sola
plataforma toda la informacidn relacionada con cliente, ya sea reclamos, temas desarrollo, auditor-
fas, visitas, tipos de productos, potenciales negocios, etc.

Revisar proceso actual para mejorar los tiempos de respuesta de consultas de clientes y consultas
del area comercial a las diversas areas técnicas de la planta.

Generar reporte auditorias ambas bodegas, indicando recomendaciones y mejoras sistema

Generar procedimiento control bodegas

Evaluar relacion/costo calidad de cajas, scotch y tipo de etiqueta

Descripcion y Fundamentacion del Ri asociado al Pr - . .
t0e7gc ipcion y Fundamentacion del Riesgo asociado oyec Severidad del R1esgo71
Problemas de dedicacion al proyecto Bajo
Qué innovaciones aparecieron como posibilidades
. Disponer de comunicacion directa desde planta a cliente para temas:

- técnicos

- Calidad

- operativos (Ej: First)
. Generar plan de reuniones con Unique con el fin de discutir:

- stock bodegas Chile y USA
- condiciones bodega

70" Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por com-
pleto el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en desmedro
de otro proyecto o iniciativa de la empresa.

! Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo
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Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

- vida util productos almacenados

- requerimientos, tendencias

- tratamiento reclamos
. Cumplir con los estandares de tiempo y protocolo en el envio de muestras, sin perjuicio en
la produccidén y sin aumento significativo de costos.
. Que el area comercial tenga una base técnica relacionada con la operacion y calidad de los
productos, mediante sistema pasantias en Romeral.
. Definir los estandares de tiempo que el cliente necesita para recibir documentos y lograr
plena satisfaccion. Para ello se consideran: Cuestionarios, Consultas técnicas, certificados de em-
barques, COAs, packing list, documentos en ingl¢s, etc.
. Ordenar, actualizar y cumplir con los procedimientos existentes en las dreas con el fin de
mejorar las coordinaciones
. Mejorar las relaciones interpersonales orientando el trabajo y la coordinacidn a beneficio del
cliente.
. Identificar las responsabilidades de cada cliente interno con el fin de optimizar recursos y
tiempos, evitando malos entendidos y descoordinaciones
. Optimizar gestion de cobranza nacional e internacional con personal idéneo en comercial
exclusivo o personal idéneo en finanzas.
. Identificar las operaciones de Linux més problematicas en la cadena de comunicacion que
comprende el tubo comercial.
. Flexibilizar el mdédulo comercial QAD.

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Haber incorporado a Unique activamente en las conversaciones de coordinacion y planificacion con
reuniones Quincenales entre Produccion- Comercial-Unique.

Generacion Banco trabajo

Manejo informacion a través de open KM con Unique.

Mejora en la coordinacion de solicitudes de documentos de calidad

Principalmente las acciones que apuntan a sistematizar procedimiento de planificacion, generar un
control mensual para seguimiento (Comercial-Produccion) y analizar la situacion de despachos,
contratos y ventas (real versus programa)

Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

Unique
Otros clientes externos
Enc. Planificacion, Asistentes Comerciales, Jefe Informatica, etc.

2. Resultados del Proyecto

Beneficios'~ Logrados por el Proyecto Explicacion ;Por qué?

Disminucién de costos de produccion Por adecuada planificacién y programacion a

7 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
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Beneficios’~ Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

través de banco de trabajo: Mejor aprovecha-
miento de materias primas, menos cortes en
proceso, adecuada programacidon muestras. Se
estima un 20% por ctas variacidon positiva solo
afio 2010 M$16,000

Disminuir tiempos en el proceso de etiquetado
de productos deshidratados

Disminuir tiempos y costos por cambio de area
responsable de proceso etiquetado.

Disminucion de reprocesos

Esto se debe a cambios en el programa.

Aumento rotacion inventario Unique y SF

2009 se demora 93 dias en rotar la mercaderia
2010 se demora 54 dias en rotar la mercaderia

Aumento de satisfaccion de cliente

Mayor comunicacion quincenal areas Produc-
cion-Comercial-Unique

Mejora en cumplimiento de pedidos, envio
respuestas técnicas y comerciales y comunica-
cién directa

Ahorro en tiempos de coordinacion

Ahorro en costos por tiempo de coordinacion
de area comercial, operaciones y produccion.
96horas al mes aprox. $M480.

Ahorro en tiempo embarques

Disminucién y posterior eliminaciéon de reu-
nion embarques, ahorro aprox. de $M2,640
(528 hrs)al afio

Ahorro de tiempo secretaria de venta en prepa-
racion y entrega programa embarque ($M
1,440)

Disminucion de reclamos

Al 1 de Septiembre 2010 en un 45% (10 re-
clamos 2010 v/s 18 reclamos 2009)

0 reclamos por error de informacién de etique-
tado

Disminucion de tiempos Control de Calidad y
Comercial

Control de calidad y comercial: Debido a pro-
ceso de aprobacidn etiquetas conservas. Aprox.
M$360
Informatica: liberacion de tiempo por traspaso
de manejo etiquetas a produccidn, aprox.
M$300

Mayor holgura temporal

Mayor disponibilidad de horario para reaccio-
nar ante cambios en etiquetas

Beneficios Indirectos

Grupo de personas trabajando en temas de co-
ordinacion

Mayor conocimiento entre las areas comercia-
les y operativas

Mayor conciencia del enfoque al cliente
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Metas

73 - 74
Productos Indicadores Valor Plazo
Costos de produccion 20 % de Cuenta variacidon M§16,000 8 meses
2009 se demo-
ra 93 dias en
rotar la merca-
Rotacion de Inventario Uni- N° dias en rotar la merca- deria 12 meses
que-SF deria 2010 se demo-
ra 54 dias en
rotar la merca-
deria
Nimero de reclamos Disminucion de reclamos 45 % (10/18) R meses
Reclamos etiquetas 2010 0 reclamos
Ganancia por aprovecha-
miento de tiempos de cada $ ganados $2,580 12 meses
rol

3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Paola Roncagliolo Jaime Crispi Comercial, Produccion
Area en que trabajan, indi-
Horas semanales de dispo- cando si son Clientes o Reali-
Miembros del Equipo” oy ers P zadores del tema principal del
nibilidad o
proyecto, o su relacion con el
tema
Rocio Allendes ) Jefe Aseguramlento de Calidad.
Realizador
Romina Marentis ) Sub-gerente Comercial. Reali-
zador
. Jefe Andlisis y resultados del
Ludovina Parra 2 holding. Realizador
Ana Luisa Pereira ’ Asistente Comercml Deshidra-
tados. Realizador
IvAn Roias ) Jefe Producciéon Deshidratado y
. Packing. Realizador
Paola Roncagliolo 2 Gte. Produccion, representante

7 Identificar los productos concretos del Proyecto, evaluable y utilizable por SF o algun actor relevante. Debe ser
coherente con la Estrategia y los Planes de la Empresa.
[ (Como es que se va a medir si este producto funcioné o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con
una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
7 Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo)
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Area en que trabajan, indi-
. cando si son Clientes o Reali-
Miembros del Equipo’ H.OI.‘ZES semanales de dispo- zadores del tema principal del
nibilidad e
proyecto, o su relacion con el
tema
direccion del SGC. Realizador
. . Supervisor de Aseguramiento de
Francisco Rivera 2 Calidad. Realizador
Jefe Control de Calidad — En-
Claudia Uriarte 2 cargada de Investigacion y De-
sarrollo. Realizador
Rodrigo Salas
Total horas semanales 18

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)76

12 meses de trabajo, 167 HH. estimado en $1.479.000

3 horas de trabajo al mes adicionales por 5 personas $1.600.000 al afio

1 persona externa PGI por 4 horas al mes por 6 meses $240.000

Viaje a USA. De una integrante PGI $1.280.000

Total costos: $4.599.000

4. Programacion del Proyecto

Principales Hitos de Avance’’

Costo estima-
tivo (valoran- Fecha de cum-
do recursos y plimiento

esfuerzos)

Manejo de Inventario (actualizar informacion, evaluar
plantillas de manejo y control de inventario, definir pro-
cedimiento de ingreso reproceso en QAD, ajustar inven-
tarios para llegar a un dato nico)

Manejo de Bodegas (reporte auditoria, procedimiento

control, evaluar costo/calidad) 18062010
ggrrllerar plan de reuniéon mensual con Unique- Planifica- 07-05-2010
Evaluacién de quiebres y PCC manejo especificaciones 04-05-2010

—COA-SPEC-CLIENTE

76 . . .
(Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacion, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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Definir flujo de informacion interna 14-03-2010

]CB'izrrllc)o de Trabajo (modificaciones, actualizar, manten- 31-05-2010

Proyecto etiquetas autoadhesivas

Relacion directo Produccion-Cliente (revision de proce-
so metas, traduccion documentos calidad, revision tiem-
po llenado documentos, generar sist. Flujo spec)

Relacién directo Produccion-Cliente (proyecto para flujo
inf. Cliente, evaluar Software Sugar, Evaluar flujo spec-
cliente, evaluar flujo inf COA, actualizar procedimiento
comunicacion cliente)

Modificar PC e IT-Planificacion 14-03-2010

Costo Total 4.599.000

Pauta de Resumen de Proyecto
Nombre del Proyecto: Full comercial

1. Resumen del Proyecto

De qué quiebre maestro o urgente surge este proyecto

No hay cultura comercial en SF
No escuchamos ni vemos a nuestros clientes

Cual es el cliente principal de este proyecto

Jaime Crispi

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de este cliente se hace cargo el proyecto

No vemos ni escuchamos a nuestros clientes externos. Hemos sido una empresa que ha tratado de
vender lo que produce y no tanto asi lo que el cliente anda buscando.

Cuales son los otros clientes (stakeholders) involucrados en este proyecto; o qué otros clientes
aparecen relacionados con el proyecto

Clientes Internos: Personal de la planta, proveedores agricolas y de insumos (materiales y servicios
de embalaje).
Clientes externos: Compradores, distribuidores y agentes.

De qué intereses, quiebres y preocupaciones de esos otros clientes se hace también cargo este
proyecto

Personal de la empresa no conoce lo que se hace ni para quienes se hace, por lo que no estdn muy
motivados y no se sienten muy orgullosos de su trabajo.

La atencion a clientes no es suficientemente buena.

Los clientes no son escuchados.
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Qué acciones plantearon ustedes llevar a cabo y comprometieron con el cliente, para atender
el quiebre planteado

Crear protocolos para modificar practicas en personas que atienden y debieran atender clientes.
Sistematizar experiencia de trabajo con proveedores de hortalizas e incluir en protocolo.
Acercamiento con Unique, y otros clientes

Evaluar y definir programa pasantias de comerciales y técnicos en oficinas de asociados. USA,
EUROPA, BRASIL.

Realizar “tertulias comerciales” donde ejecutiva/os comerciales se reunieron y le contaron a grupos
de personal de la planta acerca de nuestros clientes.

Incorporar exploracion de necesidades de clientes en reuniones comerciales.

Desarrollo de comunidad tipo CLAROLINE para registrar acciones de avance y compromisos.
Investigacion con los asociados sobre las aplicaciones de productos finales.

Acercamiento de clientes a SURFRUT.

Recibir feedback para Rehacer IT de visitas de clientes.

Hacer programa de visitas de SURFRUT a clientes.

Proyectores de pantalla orientados a clientes.

Redisefar instrumento de medicidn satisfaccion de clientes.

Poner en practica AAR.

Generar un marketing interno para posicionar al cliente en el centro de nuestro quehacer diario.

Descripcion y Fundamentacion del Riesgo asociado al Proyec-

to” Severidad del Riesgo”

Riesgo acotado a desembolsos tendientes a acercar al cliente a
nuestra gente. Los ingresos calculados debieran superar los costos Bajo
de inversion y puesta en marcha.

Qué innovaciones aparecieron como posibilidades

Acercamiento de clientes a la planta, mediante visitas y reuniones programadas.

Instalacion de letreros y banderas en la planta Romeral y oficina Santiago.

Mejoramiento de IT de visita de clientes

Mejoras en medios de comunicacion, Video conferencia, mejoras en Skype, mejora de equipos.
Realizar encuestas telefonicas breves por teléfono todos los meses a nuestros principales clientes
Encuadrar en la reunion de gerentes la cultura de mirar “Clientes”.

Crear un sistema de mantencion de publicidad actualizada.

Cuales de las acciones por ustedes planteadas (propuestas de accion e innovaciones) emergie-
ron como las mas viables, coherentes, consistentes y rentables

Principalmente las acciones que permitan potenciar, captar y fidelizar clientes, haciéndose cargo de

sus intereses y preocupaciones.

e (Conversaciones mas frecuentes con actuales clientes).

e Mejoramiento en la IT de visitas

e Potenciamiento de visitas a ferias y giras que involucren contacto con areas de desarrollo y
nuevos negocios de clientes.

7 (Cuales son los riesgos identificados para el Proyecto? Son riesgos en la medida en que i) desconfiguren por com-
pleto el Programa ii) impidan el logro de los objetivos, o iii) se cumplan pero a un costo desmedido o en desmedro
de otro proyecto o iniciativa de la empresa.

7 Severidad del Riesgo: Alto, Medio, Bajo
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Cual es la red de ayuda externa de este grupo; cuales son los aliados

e Nuestros propios clientes externos.

e Areas de Produccion y desarrollo de nuestra empresa, ademas del area de recursos humanos que
nos permitird hacer extensiva la comunicacion con todo el personal.

2. Resultados del Proyecto

Beneficios" Logrados por el Proyecto

Explicacion ;Por qué?

Mayor conocimiento de los clientes y de la
empresa por parte de los trabajadores

Mayor conocimiento genera mayor motivacion,
mejor coordinacion, mas eficiencia y producti-
vidad

Mayor bienestar de nuestras visitas a su venida
a Chile y por mejor comunicacién de nosotros
con ellos, por ende aumento de la satisfaccion
de nuestros clientes

Atencion personalizada, escuchar y entender
sus necesidades y procurar ofrecerles lo que
requieren. Mejora del proceso evaluativo de los
clientes (comunicacion mas frecuente)

Mejorar la imagen de Surfrut a través de una
mejora en los elementos de publicidad tanto
externa como interna, para lograr mejorar la
percepcion que tiene de SF clientes potencia-
les, reales y la comunidad

Porque ha habido mayor foco en mejorar la
publicidad (avisos y fichas de snacks) por parte
de parte de los actuales y antiguos integrantes
del Full Comercial

Disminucion de reclamos totales y de origen
comercial

Mayor integracion desarrollo y comercial, cap-
tacion

Captacidn de nuevos clientes y negocios

Productos®! Indicadores®’ Ql/l:]t:: Plazo
. % de Incremento encuesta _zno
Cultura interna de Surfrut >=50% 2010
de Cultura Interna
. ., ) ., 100% con eva-
Aumento de la satisfaccion Mejora en la evaluacion de luacién >o= a | 2010
de los clientes externos la encuesta de los clientes 4.0

80 Tenga en cuenta, para considerar beneficios, los juicios que han hecho el o los clientes del proyecto.
8! Identificar los productos concretos del Proyecto, evaluable y utilizable por SF o algin actor relevante. Debe ser

coherente con la Estrategia y los Planes de la Empresa.

82 (Como es que se va a medir si este producto funcioné o no funcion6? Lo deseable es un indicador que cuente con

una linea base actual o es facil medir en el corto plazo.
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3. Organizacion del Proyecto

Coordinador del Proyecto

Cliente Principal

Area organizacional mas vin-
culada al Proyecto

Paulina Yovanovich

Jaime Crispi

Area Comercial

Area en que trabajan, indi-
cando si son Clientes o Reali-

Miembros del Equipo83 H.OI:EES SRMEITEL G (13 Clign= zadores del tema principal del
nibilidad e

proyecto, o su relacion con el
tema

Joyce Abrahams 2 Gerente Comercial

Alejandro Aravena 2 Asistente Técnico

Daniel Rodriguez 2 Gerente Técnico

Jaime Ramirez 2 Asistente Técnico

Miguel Soto ) Jefe de Produccion Conservas y
Congelados

Patricio Soto ) Coordinador Area Investigacion
y Desarrollo

Drina Sotomayor ) Gerente Gestion personas, Audi-
tor lider, GG SURCREA

Paulina Yovanovich ) Asistente' Ge,reqcia Producciéon
y Gerencia Técnica

Javier Murcia 2 Product Manager

Joyce Abrahams 2 Gerente Comercial Surfrut

Maritza Cabezas 2

Dusan Zoccola 2 Gerente Comercial Surfresh

Alejandro Aravena 2 Asistente Técnico Hortalizas

Total horas semanales 22

Estimacion de Recursos Necesarios (internos/externos)84

Incremento en el gasto por concepto de Publicidad interna-externa $3.120.000

Inversiones en medios tecnologicos de comunicacion y otros $ 1.560.000

Costo del recurso humano utilizado $4.160.000

Total costos: $8.840.000

% Se consideran los integrantes a lo largo de todo el proyecto (incluyendo a integrantes que se retiraron durante el

desarrollo del mismo).

84 (Cuales son los recursos necesarios para poder asegurar un desarrollo exitoso del Proyecto? Pueden ser recursos
materiales y recursos de autoridad, informacidn, etc. Por internos, se entiende que son recursos que Surfrut brinda
y por externo se entiende que son recursos que brinda otro actor externo a la empresa.
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4. Programacion del Proyecto

Principales Hitos de Avance®

Costo estima-
tivo (valoran-

Fecha de cum-

do recursos y plimiento
esfuerzos)
Encuestas a miembros de Surfrut en cultura Surfrut Marzo 2010
Participacion en eventos y ferias nacionales Junio 2011
Evaluacion e implementacion de inversiones en publici- Tunio 2011
dad
Desarrollo de programa de presentacion de productos Junio 2011
Evaluacion e implementacion de venta interna de pro- .
No considerada
ductos
Instalacion de sistema de aumento de satisfaccion de
Marzo 2011
proveedores
Instalacion de sistema de aumento de satisfaccion de ..
. Diciembre 2010
clientes externos
Gene're}cwn e '1mp1eme'nta01on de' plan de mejora en Diciembre 2010
atencion de visitas de clientes a Chile
Costo Total $ 8.840.000
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Anexo K: Encuesta de Percepcion de los Proyectos Grupales de Innovacion por los
gerentes

Gerentes por PGI

DR: Full Comercial
RM: Full Comercial
MS: Gasto Indirecto
JA: Full Comercial
DS: Evaluaciéon

10: Cerezas 2.0

PR: Tubo Comercial

7.- ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Cerezas 2.0?

Cuadro N° 37: Percepcion de gerentes de PGI Cerezas 2.0

Gerente Comentario

DR Esta empezando a mostrar resultados, esta bien asociado al trabajo normal y a los objetivos del negocio de las cerezas

frescas.
Voy a opinar en estas preguntas desde mi percepcion que es limitada ya que no he asistido a los ultimos talleres y no
RM he visto los avances que reportan de cerezas; que no tienen muy claro el proyecto y como aterrizarlo. Que el proyecto
es Ignacio.
MS Buen avance en el ultimo tiempo producto de elevar el nivel de las conversaciones formando un conjunto de gerentes

orientados a descifrar el futuro.

JA Han avanzado y estan organizados. A mi juicio le falta innovacion.

Va ok, con programa mas o menos en los tiempos y con involucramiento de todos los participantes y poniendo foco en
el negocio, debiésemos tener un muy buen afio, madre naturaleza mediante.

Evaluacion positiva. Este PGI al principio estuvo poco claro, pero hoy estan entregando un proyecto bastante claro y
concreto.

Fuente: Documentos del Programa
8.- ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Tubo Comercial?

Cuadro N° 38: Percepcion de gerentes de PGI Tubo Comercial

Gerente Comentario

DR Ha logrado un avance muy bueno con objetivos y liderazgo claro y de buena calidad. Con mucho trabajo ordenado,
metodico y planificado. Sin metas ambiciosas ha tenido resultados reales y ha introducido innovaciones.

MS Buen desarrollo aunque no tengo claridad en las cifras que aportara al resultado de Surfrut.

JA Ha avanzado mucho y son bastante efectivos.

DS Lo veo menos, y lo que veo es que atn persisten las descoordinaciones, estamos generando gastos de no calidad por
despachos fuera de plazo, pero me imagino que es para cumplir con clientes y tener mas ventas y mas $.

10 Creo que tiene un buen avance y resultados. Tengo dudas del costo/beneficio de las actividades.

Fuente: Documentos del Programa
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9.- ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Full Comercial?

Cuadro N° 39: Percepcion de gerentes de PGI Full Comercial

Gerente Comentario
Me retiré de este grupo porque me parecid que no logramos consensuar entre los integrantes el sentido del trabajo del
grupo. Desde la reestructuracion me parece que sigue igual de desviado, en la Gltima presentacion escuché los mismos

DR argumentos y observaciones que habia en la primera reunion.
El quiebre del cual quieren hacerse cargo es el mas importante de Surfrut pero creo que el PGI no debiera existir asi
como esta y el tubo comercial tomar las acciones.

RM Que no tienen claro el norte y que se han dado mas vueltas que m... de alcantarilla...

MS Medio perdidos entre el kiosco y no s¢ qué mas. No creo que aporte.

DS L.a en.tfada de Pauly al rol de Compras pienso le quitoé punch a este proyecto, no veo que estd impregnando a la orga-
nizacion

10 No veo resultados esperados. Mucha confusion en los integrantes.

PR No veo avances en este PGI. Buenas ideas, buenas intenciones, pero no tengo claro que es lo que en concreto se ha

realizado.

Fuente: Documentos del Programa

10.- ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Gasto Indirecto?

Gerente

Cuadro N° 40: Percepcion de gerentes de PGI Gasto Indirecto

Comentario

RM Que no han tenido un efecto o resultados reales en este tiempo; tampoco una propuesta clara.
JA Estan centrados en temas puntuales, no ven los temas mas de fondo o generales
Bueno uno de sus impactos ocurrieron mientras haciamos los talleres, las desvinculaciones de Jefe compras y de jefe
DS gestion personas ha puesto el foco en como hacemos lo mismo menos personas o rentabilizando mejor los sueldos. El
logro es que ha puesto la conversacion de optimizar gastos y eso es potente para Surfrut
10 No veo resultados. Veo confusion y desmotivacion.
No puedo dar una evaluacion, ya que no tengo claro los avances que llevan. A pesar que considero ser un cliente
PR importante de este proyecto, no he recibido propuesta, ni pedidos por parte del grupo. No me queda claro hacia donde
quieren ir.

Fuente: Documentos del Programa

11.- ; Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Cliente Interno?

Gerente

Cuadro N° 41: Percepcion de gerentes de PGI Cliente Interno

Comentario

Mucha gente tratando con buenas intenciones de hacer algo por el bienestar de los trabajadores de Surfrut. Han co-
DR menzado a tener mas fuerza en el ultimo tiempo y eso es lo que les falta.
No sé si se justifica como PGI.
RM No tengo mucha informacion
MS No veo aporte
JA Han hecho avances, pero creo que les falta trabajar mas en conjunto con RRHH y con la encuesta que se ha hecho a
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todo el personal de Surfrut

Creo que estan recién entrando en linea o saliendo de la linea asistencialista, pero por otra parte me movilizaron a

DS mirar temas de Buenas practicas laborales mas alla de los muros de Surfrut, a evaluar la participacion en instancias de
conversacion de estos temas y ver como le han entrado a instancias de participacion organizada de trabajadores

10 Creo que lograron eptender las distintas y cambiantes peticiones que le hicieron sus clientes. Pero por el momento solo
buenas propuestas sin resultados.

PR Veo avances importantes en la cultura de cliente interno, pero no se si se esta realmente haciendo cargo del quiebre

maestro. Es mas, no tengo claro cual es el quiebre.

Fuente: Documentos del Programa

12.- ;Qué evaluacion tiene Ud. del PGI Evaluacion?

Cuadro N° 42: Percepcion de gerentes de PGI Evaluacion

Gerente Comentario

Desde que cambiaron de idea de la evaluacion de desempefio a una evaluacion de actividades me parece que pueden

DR hacer un aporte. El trabajo de este grupo puede que logre cambios culturales en un plazo un poco mas largo.

RM No tengo informacion

MS Lento, lento y sin claridad. Buscan tomar un modelo y aplicarlo independiente de la empresa. No creo que en Surfrut
se puedan aplicar recetas para esto.

JA Creo que estan partiendo y al parecer ahora estan mejor enfocados

DS Es el mio y me encanta
Creo que este grupo al final sac6 un buen resultado. Espero resulte, creo que el imponer sistemas de gestion a las

10 distintas areas no es la forma, insisto en que el cmi debiera ser su primer instrumento de evaluacion. Ya tenemos
varios compromisos y metas que evaluamos como estratégicas en el cmi y ahora su propuesta agrega mas de lo mismo
y mas papeles!

PR El cambio de foco que se le dio a este PGI no me dejé muy convencida, quizas porque lo planteado anteriormente

consideraba que era bastante interesante.

Fuente: Documentos del Programa
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Anexo L: Encuesta de Capacidades de Trabajo en Equipo de Gerentes

Cuadro N° 43: Encuesta de Capacidades de Trabajo en Equipo de Gerentes por Gerentes

Atributo medido  (0) ‘ JA ‘ PR ‘ DR ‘ MS Promedio
Manejo de los diferentes negocios 40 | 50 45| 3,0 40| 50 43
Conversaciones dentro del equipo 3040 50 50| 50| 50 4,5
Trabajo en equipo 3,0 403,040 3,0 50 3,7
Capacidad de ver a los otros como clientes 40 | 3,0 45| 50|40 | 50 43
Confianza de los gerentes en el equipo gerencial 40 | 4,0 | 35|40 | 40 | 50 4.1
Autonomia del equipo gerencial 40 | 3,0 3,0/ 40 3,0 | 40 3,5
Coordinacion del equipo gerencial 3,0 | 404050 | 40 | 40 4,0
Comunicacion dentro del equipo gerencial 30 (204050 40 | 40 3,7
Competencias del equipo gerencial para identificar negocios 20|40 |45 20 3,0 50 34
Capacidad del equipo gerencial para identificar fortalezas y debilidades | 3,0 | 5,0 | 50 | 5,0 | 4,0 | 5,0 4,5
Competencias del equipo gerencial para enfrentar diferentes situaciones | 4,0 | 5,0 | 4,5 | 5,0 | 4,0 | 5,0 4,6
Confianza en el equipo gerencial para enfrentar diferentes situaciones 50 16,040 |50 3,050 4,7
Promedios 35| 4,1 |41 |43 | 38 | 48 4.1

Fuente: Documentos del Programa

Cuadro N° 44: Encuesta de cambio de Capacidades de Trabajo en Equipo de Gerentes por

Gerentes
Manejo de los diferen- No . No No No .
Conversacno.n S0 3,0 | Positivo | 4,0 | Positivo | 5,0 Positivo 5,0 | Positivo | 5,0 Positivo 5,0 No 4,5
ntro del equipo Observa
Trabajo en equipo 3,0 No 4,0 | Positivo | 3,0 No 4,0 | Positivo | 3,0 No 5,0 No K}
] quif > Observa > > Observa > > Observa > Observa
Capacidad de ver a I, No I, - No No
los otros como clientes 4,0 | Positivo | 3,0 Observa 45 Positivo 5,0 | Positivo | 4,0 Observa 5,0 Observa 43
Confianza de los
. . . No No No No
gerent?s en el equipo 4,0 | Positivo | 4,0 | Positivo | 3,5 Observa 4,0 Observa 4,0 Observa 5,0 Observa 4,1
gerencial
Autonomia del equipo RSN BTN BN ) No 40| No 130 | positivo | 4,0 | Positivo 35
gerencial Observa Observa Observa
ST TErTCL 30 | N T40 | positivo | 40 NO 50 | Positivo | 4,0 | Positivo | 4,0 No
equipo ge Observa Observa Observa
Comun.I . del.ltro 3,0 | Positivo | 2,0 | Positivo | 4,0 No 5,0 | Positivo | 4,0 Positivo 4,0 No 3,7
del equipo gerencial Observa Observa
Competencias del
q q . No No No No No No
?qulp.(l gerencial p EYE) 20 Observa 40 Observa 45 Observa 20 Observa 3.0 Observa 50 Observa 34
identificar negocios
Capacidad del equipo
gerencial para identi- . . . No No
ficar fortalezas y 3,0 | Positivo | 5,0 | Positivo | 5,0 | No Observa | 5,0 | Positivo | 4,0 Observa 5,0 Observa 4,5
debilidades
Competencias del
equipo gerencial para . - No - No No
enfrentar diferentes 4,0 | Positivo | 5,0 | Positivo | 4,5 Observa 5,0 | Positivo | 4,0 Observa 5,0 Observa
situaciones
Confianza en el equi-
po gerencial para . . No . No
enfrentar diferentes Positivo | 6,0 | Positivo | 4,0 Observa 3.0 | Positivo | 3,0 Observa
situaciones

reometion a5 | aa| x| Jaal  Jas|  |as| | ]
e accamgmino || o | [ | | m | o | | ]

Fuente: Elaboracion Propia
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