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La empresa consultora Pragmaxion ha desarrollado desde el afio 2012 proyectos de
implementacion en las areas de operaciones y estrategia para empresas de industrias de
gran tamafo del mercado chileno.

Actualmente, la empresa no posee metodologias de implementacién de sus proyectos
principales por lo que se propone levantar los procesos actuales y redisefarlos. Para
esto, se encuentra una metodologia que permita crear proyectos mas eficaces, llegando a
mejores resultados con los clientes y méas eficientes, realizando més actividades con los
mismos recursos, ya que existen potenciales mejoras evidenciadas en pérdidas de
oportunidades pasadas.

Se mide eficiencia como la disminucién de los tiempos de las etapas de los proyectos
principales y de los costos de horas hombres de las actividades. Eficacia se mide a través
de los beneficios creados para el cliente y la valorizacion de aumentos y pérdidas de
oportunidades para la empresa.

Al comenzar el trabajo de titulo, los proyectos principales de la empresa no se
encuentran acordados, por lo que se abarca en una primera etapa la adaptacion e
implementacion de un proceso sistematizado para acordarlos, basado en la “Matriz de
GE de McKinsey”, un andlisis de datos histéricos y generacion de acuerdos entre
directores.

Se continda con la creacién de metodologias de implementaciéon de dos proyectos basada
en la metodologia lean de redisefio de procesos. Se utilizan herramientas como el mapeo
de flujo de valor, benchmark de mejores practicas, brainstorming de ideas de mejora y
grafico de “pick chart”.

A través de una evaluacion se seleccionan actividades a integrar o eliminar de acuerdo al
esfuerzo de implementacion y el valor entregado y en base a un anélisis de esfuerzo y
efectividad se propone estandarizar o redisefiar actividades.

Finalmente, el impacto del redisefio consiste en un pequeiio aumento en el tiempo del
proyecto de eficiencia operacional y la disminucion considerable en desarrollo de
proveedores, eliminando una actividad en cada uno e integrando 8 y 6 respectivamente.
Se estima una disminucién en los costos en horas hombres en ambos debido a la
estandarizacion, redisefio, eliminacién e integracion de actividades. Se plantea la
oportunidad de abarcar proyectos de mayor envergadura y el evitar obtener pérdidas por
no lograr los resultados esperados, tal como ha sucedido en el pasado. En cuanto a la
eficacia, se estiman beneficios cualitativos para el cliente lo cual en el largo plazo puede
sustentar mayores beneficios variables en los proyectos.
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Cuerpo
1. Introduccién y antecedentes generales

Introduccion

El presente trabajo de titulo se realiza en la empresa consultora Pragmaxion, la cual ha
desarrollado desde el afio 2012 proyectos de creaciéon de valor compartido, desarrollo de
excelencia operacional, transformacion de la experiencia de clientes, entrenamiento,
benchmarking y desarrollo e implementacién de estrategias para empresas de industrias
de gran tamafo del mercado chileno.

Las principales empresas consultoras del mundo poseen metodologias estudiadas y
definidas para implementar sus proyectos, las cuales son parcialmente compartidas a
través de sitios web de generacidon de contenido ya que permiten exhibir un estilo de
trabajo y resultado diferenciador de la competencia a los clientes.

Se realiza el disefio de una metodologia para la implementaciéon de un subconjunto de
proyectos principales de la empresa. Al comienzo del trabajo de titulo, estos proyectos
no se encuentran definidos, por lo que en un principio se define como objetivo definirlos
a través de la adaptacion e implementacion de una metodologia.

Una empresa que crece sustentablemente es la que principalmente es capaz de adaptarse
al mercado y cambiar su estrategia cada cierta cantidad de afios, dependiendo de la
economia y los intereses de los clientes, es decir toma constantemente buenas decisiones
de negocio y define y fortalece sus competencias centrales.

Al realizar este trabajo se observan oportunidades de valor econémico para la empresa
ya que la oportunidad de vender un proyecto corresponde aproximadamente a
$500.000 USD al afo. Se estima poder generar una eficiencia reduciendo las horas
hombre del equipo en un proyecto en aproximadamente un 20%, lo cual equivale a una
estimacion de $104.990 USD al ano. Adicionalmente, los ingresos de la empresa estan
condicionados por los resultados de valor econoémico generados en los proyectos para los
clientes, por lo que se estima que se puede generar eficacia en los resultados llegando a
un 100% de lo comprometido ya que ha existido la pérdida de aproximadamente 33.000
USD desde el 2014.



1.2 Estructura del trabajo de titulo

Se comienza con una descripcion de la industria y de la compafiia para continuar con
una descripcion de la problematica y el trabajo a desarrollar.

El trabajo de titulo se compone de dos grandes etapas. La primera, es la seleccién de
areas de negocio a priorizar por la empresa y luego el redisefio de los procesos de las
metodologias de implementacion de proyectos que representan las areas de negocio
seleccionadas.

En cada etapa se investiga y selecciona una metodologia que se alinea a los objetivos del
trabajo para luego ser adaptada e implementada en la empresa y sus procesos.

Se concluye con el anlisis de los resultados, estimacion del impacto y conclusiones.

1.3 Situacion actual de la industria de la Consultoria en Chile

La industria de la consultoria en asesoramiento empresarial y en materias de gestion, al
afilo 2014 estd compuesta por aproximadamente 16.636 empresas nacionales como
internacionales.

En ese mismo afio sus ventas fueron de 121.719.155 UF y reportaron 160.536
trabajadores con una renta neta total de 30.220.419 UF.

Desde el afio 2005 la cantidad de empresas en este rubro ha aumentado constantemente
pero no asi sus ventas ya que han dependido principalmente de la situacién econémica
del pais. Se observa una baja considerable en la crisis econémica de los afios 2007-2009
en Chile y una desaceleraciéon del aumento desde el afio 20121
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Gréfico n°1: Ventas y nimero de empresas de 4rea de asesoramiento empresarial y en materias de gestion

Existen variadas especialidades y sectores industriales en donde desempefiarse, ya que
hay una gran cantidad de empresas que necesitan asesoramiento e implementaciéon de
proyectos para mejorar alguno de sus servicios reduciendo costos, mejorando la

1 Servicio de impuestos internos. 2016. Estadisticas de empresas por rubro, subrubro, actividad econémica (2005-2014) [en linea]
<http://www.sii.cl/estadisticas/empresas_rubro.htm> [consulta: 21 de marzo 2016]
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productividad, creando tecnologias, mejorando gestion, etc. a través de distintas
herramientas. Dada la amplia gama de servicios que ofrece la industria de la consultoria,
los clientes de ésta son desde empresas pymes hasta grandes empresas.

En base a la misma fuente de informacion presentada anteriormente, la cantidad de
empresas existentes en Chile al aflo 2014 son 1.020.491, las cuales ese mismo afno
facturaron 19.385.465 miles de UF.

Realizando un anélisis general, es una industria pequefia con una oferta que es suficiente
para suplir la demanda del pais, con pequeias barreras de entrada ya que no requiere
una alta inversidn inicial ni existen importantes barreras legales. Se observa que no hay
economias de escala y es dificil obtener una diferenciaciéon relevante. Una barrera
importante es la experiencia en la industria y la red de contactos para contactar a los
potenciales clientes.

Actualmente, la industria es altamente competitiva, una manera de diferenciarse es por
la calidad del servicio que se entrega y su costo.

De acuerdo su prestigio, los principales lideres de la industria son las consultoras
globales2:

* McKinsey

* Bain & Company

* The Boston Consulting Group
* Deloitte

1.4 La compania
1.4.1 Estrategia

La estrategia de la empresa al comienzo del trabajo de titulo no estaba completamente
definida. A comienzos del 2015 se asignaron recursos para acordar elementos
importantes y que no se encontraban alineados entre los trabajadores de la empresa.

Los elementos definidos de la estrategias son:

* Valor entregado: “Abordamos desafios de negocio complejos, generando
resultados que impactan significativamente en la productividad de nuestros
clientes, utilizando nuestra metodologia Business Results by Commitments©”.

» Diferenciacion: “Hacemos la diferencia a través de una aplicaciéon pragmdtica
de la estrategia, asegurando adherencia al cambio y alineamiento de las
personas”.

» Target: “Empresas con una facturaciéon mayor a 300 millones de délares de la
industria minera, petrolera, energética, pesquera, forestal & celulosa y retail’.

2 Vault. 2016. Most prestigious consulting firms [en linea] <http://www.vault.com/company-rankings/consulting/best-consulting-firms-
g)restige/> [consulta: 21 de marzo 2016]
Trabajo guiado en practica profesional 3 de Maria Jesis Roman

3



Se han detectado 30 empresas en Chile correspondientes a las distintas industrias
sefialadas, las cuales pueden ser observadas en el anexo n°1.

Otros elementos de estrategia no han sido definidos actualmente.

La empresa se asocia en algunas ocasiones con otras consultoras o contrata expertos
para abarcar especialidades en las cuales no se tienen capacidades. Adicionalmente, es
miembro de la asociacién de empresas Minnovex.

Los principales competidores de Pragmaxion son las consultoras Virtus Partners,
Vantaz, Matrix Consulting, Montblanc Consulting, Vinson Consulting, Symnetics, Falcon
y People & Partners quienes compiten por el mismo tipo de proyectos declarados como
servicios en sus sitios web.

Tal como se menciona anteriormente, las empresas lideres en este rubro son consultoras
globales, tales como Bain & Company, McKinsey, The Boston Consulting Group, y
Deloitte. La empresa consultora se siente identificada principalmente por Bain &
Comany y admira distintas capacidades de las restantes.

1.4.2 Historia

La empresa consultora Pragmaxion fue fundada el afio 2012 por Cristian Montero, Ale
Baza y Pablo Ilufi, Ingeniero Civil Mecanico e Ingenieros Civiles Industriales
respectivamente de la Universidad de Chile, quienes desde el afio 2010 han tenido
experiencias con clientes como BHP-B, Codelco, Arauco, Endesa, Cencosud, Chilectra en
Chile y Cemezx, Falabella y Antamina en otros paises de Latinoamérica.

Hoy es una empresa grande segin ventas y pyme de acuerdo al nimero de trabajadores
distribuidos en 3 directores, 3 gerentes de proyectos, 3 consultores y 1 contador4.

1.4.3 Principales servicios

Pragmaxion es una empresa consultora que presta servicios especializados de
consultoria orientados a resolver desafios estratégicos y operacionales, que impactan en
la productividad del negocio y valor econémico de sus clientes en gran magnitud.

El afio 2013 la empresa defini6 los principales proyectos que iba a ofrecer a los clientes,
los cuales fueron:

* Desarrollo de excelencia operacional: redisefio de procesos de producciéon
enfocados en la coordinaciéon de las personas, procesos materiales y de
informacion.

* Transformacién de la experiencia de clientes: mejorar el servicio al cliente de
empresas de venta de productos y servicios.

* Creacion de valor compartido: crear valor econdémico generando beneficios en
conjunto con proveedores y comunidades.

4 Servicio de impuestos internos. 2016. Rango de empresas segun contribuyente.

http://www.sii.cl/estadisticas/empresas_tamano_ventas.htm [Consulta: 21 de marzo 2016]
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A principios del 2015 existia la sensacion de que la empresa debia adaptarse al mercado,
ya que los intereses de los clientes estaban cambiando. A modo de ejemplo, uno de los
proyectos principales de “transformacion de la experiencia de clientes” ha sido vendido
s6lo una vez en toda la historia de la empresa. Esto concuerda con el bajo crecimiento de
los altimos afios de la economia chilena, ya que las empresas consideran méas relevante
el disminuir costos o aumentar productividad que invertir en mejorar servicios a sus
clientes.

Dado este contexto, es necesario definir las areas de negocio més atractivas para la
empresa para el futuro, con el objetivo de asignar recursos de creacion de las
metodologias de proyecto eficientemente.

La empresa tiene el compromiso de satisfacer las necesidades de sus clientes a través de
una buena definicion y cumplimiento de las condiciones de satisfaccién, respetando la
normativa legal y mejorando continuamente.

A modo de reflejar el tipo de trabajo que se realiza, cada proyecto de la empresa se basa
en la realizacion de distintos procesos:

* Observacion y anélisis de las preocupaciones y necesidades de los potenciales
clientes

» Disefio de propuestas de trabajo ajustadas a los requerimientos del negocio

* Negociacién de un acuerdo

e Implementacién del proyecto

* Evaluacion de resultados y satisfaccion del cliente.

La empresa se encarga de la formacion, capacitacion y entrenamiento de cada uno de sus
integrantes, lo cual constituye la base del crecimiento de la organizacion, para poder
enfrentar nuevos desafios tecnologicos y metodologicos con el fin de disponer el
personal idoneo para la entrega del servicio a sus clientes.



2, Justificacion y descripcion del trabajo

2.1 Descripcion del problema y justificacion

La preocupacion principal de la cual se hace cargo este trabajo consiste en que
actualmente no se tiene definida una metodologia para implementar proyectos en la
empresa.

Existen elementos estratégicos, tales como la diferenciacion y valor entregado al cliente
que deben ser transmitidos al cliente en cada proyecto que se realice, lo cual no debe
depender de la persona responsable sino que de los procesos de la empresa.
Actualmente, esta persona sustenta su trabajo s6lo a través de la experiencia en
proyectos anteriores y lo aprendido en su formacién académica, lo cual puede ser
distinto a lo que la empresa desea entregar.

Al crear una metodologia para la implementacion de proyectos se espera generar
proyectos mas eficientes, es decir, lograr mas con los mismos o menos recursos y mas
efectivos, es decir, cumplir con los objetivos para los cuales fueron disefiados. Para
medir eficiencia en este trabajo se utiliza la variaciéon en los plazos de las etapas de
proyectos y la variaciéon de los costos asociados a las horas hombres de los trabajadores
en las actividades pertenecientes a cada una de las etapas de los proyectos. Para medir
eficacia se cuantifica econOmicamente la oportunidad que otorgan las actividades
integradas a los proyectos a través del redisefio y se describen los beneficios que éstas
otorgan al cliente de forma directa o indirecta ya que corresponden a valor no
cuantificable econémicamente.

El trabajo contribuiré a reducir los tiempos de disefio y ejecucioén de proyectos ya que la
metodologia a disefiar serd complementada con las respectivas definiciones, tiempos y
herramientas estdndar de cada actividad. Al tener disponibles los procesos relevantes del
proyecto se podra asegurar un minimo de calidad de resultado al cliente de la manera en
que la empresa lo determine.

Se contemplan todos los procesos de implementacion y evaluaciéon, detectados en el
desarrollo del levantamiento de informacion.

Este trabajo contempla investigar, seleccionar e implementar una metodologia para
definir las areas de negocio atractivas para la empresa y una metodologia de redisefio de
procesos para definir la metodologia de implementacion de los proyectos seleccionados.

En este trabajo se percibe la oportunidad de captar nuevos clientes ya que la empresa
define importantes elementos de su estrategia relacionado qué proyectos realiza y el
forma en que lo hard. Adicionalmente se tiene como objetivo el aumentar la
productividad de las personas que trabajan en la empresa a través de la estandarizacion
del proceso y lograr mejores resultados en los proyectos integrando actividades que
general valor al cliente, por lo que existen distintas oportunidades de valor econémico
esperadas. La oportunidad de un nuevo proyecto esti valorizada en $500.000 USDs al
afio. En un escenario conservador, si se logra una reduccion de aproximadamente un

5 Estimacion realizada con el promedio de los ingresos por ventas de proyectos desde el afio 2012.

6



20% de las horas hombres del equipo de trabajo de 7 personas®, éste equivale en costos a
$104.990 USD al afo, es decir, un 21% del valor aproximado de un proyecto al afio,
horas que pueden ser utilizadas en otro proyecto o procesos internos de mejora de la
empresa. Mejorando la eficacia en los proyectos a través de lograr mejores resultados
esperados para los clientes, se tiene otra oportunidad de crear valor econémico ya que
los ingresos del contrato estdn condicionados al grado de cumplimiento de los objetivos
del proyecto, el cual desde el 2014 no ha sido del 100% en todos los proyectos lo cual se
estima una pérdida de 33.000 USD.

La empresa consultora en la cual se esta desarrollando el trabajo de titulo proporciona
todo el apoyo para el desarrollo de este proyecto ya que atiende a sus principales
preocupaciones como empresa, por lo que esta totalmente dispuesta a proporcionar la
informacién necesaria para su desarrollo.

2.2 Descripcion del trabajo de titulo
2.2.1 Objetivo general

Disefiar el proceso de implementacion de proyectos de consultoria para mejorar la
eficiencia y eficacia de los proyectos de la empresa.

2.2.2 Objetivos especificos

» Seleccionar metodologia para definir las areas de negocio donde empresa se
focalizara.

 Identificar los tipos de proyecto donde se focalizara la empresa.

» Levantar los procesos actuales existentes para estos proyectos

* Recopilar mejores practicas de consultoria a nivel mundial para estos tipos de
proyectos.

» Redisenar los procesos de consultoria para mejorar eficiencia y eficacia.

« Evaluar el impacto del redisefio de los procesos de consultoria.

2.2.3 Alcance

El desarrollo de este trabajo debera abarcar las actividades a desarrollar de un
subconjunto de dos proyectos seleccionados con la metodologia a detallar. Cada
actividad deberd poseer su descripcion, plazos y herramientas estandar para su
ejecucion, con el objetivo de que se permita desarrollar el proyecto de la forma deseada
por la empresa independiente del trabajador que lo ejecute.

Queda fuera del alcance del proyecto la implementaciéon del redisefio del proceso de
consultoria ya que no es factible debido a los tiempos y plazos de los proyectos
ejecutados por la empresa.

6 Estimacion de equipo compuesto por un director, tres gerentes de proyecto, dos consultores senior y un consultor , calculado con
promedio de sueldos de cada cargo al 2015.
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2.3 Metodologia

Dado que el trabajo consiste en disefiar la metodologia de implementaciéon de proyectos
principales de la empresa, el trabajo se divide en dos etapas. Estas consisten en acordar
cuales seran estos proyectos principales a través de determinar las areas de negocios mas
atractivas para luego definir sus metodologias de implementacion a través de un
redisefio de procesos que permita mejorar la eficiencia y eficacia de los proyectos.

Cada etapa posee una metodologia para realizarla, las cuales no se encuentran
previamente determinadas por lo que se adicionan dichas etapas al trabajo.

Las etapas a desarrollar son las siguientes:

o o Disenar metodologias de
Definir los proyectos principales

implementacion de proyectos

Seleccionar metodologia Seleccionar metodologia de
para definir 4reas de negocio redisefio de procesos

Seleccionar metodologia para definir las 4reas de negocio prioritarias para la
empresa: Investigacion bibliografica de metodologias existentes. Contempla
revisar materiales como tesis, libros, investigaciones de empresas consultoras
referentes, datos histéricos y consultar a expertos en la materia.

Definir areas de negocio prioritarios: adaptar metodologia seleccionada a la
realidad de la empresa e industria e implementarla.

Seleccionar metodologia para realizar el redisefio de proyectos que abarcan las
areas de negocio: compuesta por una investigacion bibliografica de metodologias
existentes. Contempla revisar materiales como tesis, libros, investigaciones de
empresas consultoras referentes, datos historicos y consultar a expertos en la
materia.

Redisefiar los procesos de los proyectos: adaptar e implementar metodologia
seleccionada a la realidad de la empresa para disefiar metodologias de
implementacion de proyectos.



3. Marco conceptual
Existe un estudio “The five pillars of sustainable growth” de la consultora internacional

Bain & Company se analizan las compafiias del mundo mayores a $500 millones de
dolares, en donde se observa que:

Percent of companies

100%:-
80+
60
Leaders
in core
401 business
201
0.

Companies Sustained
value creators

Note: SVC=Sustained value creators
Sources: Worldscope; Satmetrix Systems; Leading Edge

Imagen n°1: Porcentaje de empresas lideres en su core business que crecen sustentablemente

1 de cada 10 empresas crecen sustentablemente en 10 afos y el 95% de ellas son lideres
en su core business.

Lo primero que propone el estudio es crear un fuerte y definido negocio central con gran
potencial lo cual apoya la decisiéon de realizar en una primera etapa el definir los
principales proyectos que la empresa ofrecera a sus clientes para poder fortalecerlos.

La metodologia utilizada por la consultora en muchos paises, industrias y empresas para
que éstas crezcan sustentablemente se muestra a continuacion:

1.-Construye un fuerte y bien definido core business
enfocado en un gran potencial
2.-Crea un camino para liderar en la industria

3.-Enf6cate en lo que es mejor para el cliente

4.-Cuando el core business tiene un gran potencial,
busca adyacencias con una gran disciplina

5.-Usa modelos repetibles construidos por tres

principios de disefio




Al tomar este estudio como referencia, este altimo punto relacionado a crear modelos
repetibles promueve la decision de disefiar los procesos de los principales proyectos de la
empresa, que en este caso son llamados el “core business” o “negocio central”.

Las estrategias e implementaciones de los proyectos deben ser analizados cada cierto
tiempo ya que los mercados y la economia son muy dindmicos. Lo que era llamativo hace
unos afnos ha cambiado rapidamente y las empresas deben aprender a saber como
adaptarse.

El trabajo a realizar permite realizar este proceso de manera sistematizada y con esto,
apoyar el crecimiento sustentable de la empresa.

4. Seleccion de metodologias

4.1 Metodologias investigadas para definir las areas de negocio
prioritarias para la empresa

Frente a la necesidad de definir cuéles son las areas de negocio prioritarias de la empresa
se investigaron metodologias existentes que usan las principales empresas del mundo
para realizar la misma labor.

4.1.1 The growth share Matrix de The Boston Consulting Group

Esta metodologia nace frente a la necesidad de las empresas de utilizar un método para
manejar su “portafolio” de productos, servicios, inversiones, investigaciéon y desarrollo y
unidades de negocios de manera disciplinada y sistematizada.

Esta matriz guia a las compaiiias a decidir en qué mercados y unidades de negocio
invertir en base a la evaluacion de dos datos:

e Competitividad de la compaiia: definida por la participacién de mercado
relativa, la cual revela el nivel de liderazgo en el mercado que indica retornos
sostenibles superiores a la competencia.

e Atractivo del mercado: definida por la tasa de crecimiento del mercado que
indica qué liderazgo puede ser mas sencillo de construir.

Una vez realizada la evaluacion se distribuye en cada uno de los ejes distribuidos en dos
secciones, tal como se muestra en el grafico a continuacion.
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Market growth rate

Market share
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Imagen n°2: Ejemplo de ejes y secciones de “The growth share matrix” de BCG

Una empresa debe acordar realizar proyectos que se distribuyan a través de las distintas
secciones de la matriz ya que el mercado cambia rapida y constantemente. Se observa
que los elementos que se sitian a mayor competitividad y mayor atractivo de mercado
son los més llamativos de desarrollar.

Este analisis debe realizarse constantemente con el objetivo de actualizar el portafolio de
la empresa y poder adaptarse a las condiciones de los mercados.

4.1.2 The GE-MCcKinsey nine-box matrix

Esta matriz nace bajo el mismo analisis que la matriz de BCG pero debido a la
problematica de empresas con multiples negocios. Se les ofrece un acercamiento

sistematico para decidir donde invertir y tomar decisiones de negocios con informacién
detallada.

En vez de confiar en so6lo dos variables, la Matriz de McKinsey analiza los mercados de
acuerdo a dos factores con distintas variables, las cuales determinan proyecciones de
futuro:

* Atractivo del mercado: denota cuan sencillo serd para las compafiias promedio de
la industria obtener buenos beneficios. Se define a través de la ponderacion de
distintas variables:

Tasa de crecimiento a largo plazo

Tamano de mercado

Nivel de precio

Estructura —conducta — desempeiio (5 fuerzas de Porter)
Variabilidad de la demanda

Oportunidades globales

* Fuerza competitiva en el mercado: es una medida de qué tan fuerte es la ventaja
competitiva de la empresa, la cual se define a través de la ponderaciéon distintas
variables:

Participacién de mercado
Crecimiento de la participacion de mercado
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Valor de marca
Capacidades
Margenes relativo a los competidores

Una vez realizada la evaluacion se distribuyen las variables en cada uno de los ejes que se
separan en tres secciones, tal como se muestra a continuacion.

A

INDUSTRY ATTRACTIVENESS

>

STRENGTH OF A BUSINESS UNIT OR A PRODUCT

Imagen n°3: Ejemplo de ejes y secciones de “The GE—McKinsey nine-box matrix” de McKinsey

Al igual que la matriz de BCG, se recomienda ejecutar distintas acciones para los
elementos que se distribuyen a lo largo de la matriz pero es evidente que los mas
atractivos son los que tienen un mayor atractivo de mercado y una mayor fuerza
competitiva.

4.2 Seleccion de metodologia para definir las areas de negocio
prioritarias para la empresa

Ambas metodologias permiten tomar decisiones sistematicamente con respecto a
factores internos y externos a la compaiia de forma grafica y simple.

La matriz de McKinsey es una metodologia mas fuerte y sofisticada ya que toma en
consideracion mayores factores de andlisis para cada uno de los ejes. Otro elemento
importante es que la evaluacion se realiza en una matriz de 3x3 y no 2x2 como la matriz
de BCG, lo cual permite tener un anélisis mas detallado de cada uno de los elementos y
maés planos de accion para ellos.

Dado que la matriz de BCG se compone de una evaluacion con menos factores, permite a
las empresas tomar decisiones de manera facil y rapida, no asi la de McKinsey ya que
requiere frecuentemente expertos en la materia para desarrollarla.

Ambas matrices contemplan una proyeccion de futuro en su anélisis pero corresponde a
andlisis en un tiempo determinado por lo que se recomienda que se realice con cierta
temporalidad, ya que los escenarios de los mercados van cambiando con el tiempo y es
necesario que las empresas se adapten a ellos.

Dadas las ventajas de la matriz de McKinsey, al ser un anélisis que considera una mayor
cantidad de factores relevantes y las 9 en vez de 4 secciones de analisis, se utilizara esta
metodologia como herramienta para determinar las areas de negocio mas atractivas para
la empresa.
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Si bien la metodologia seleccionada es la més idonea para estos casos, se debe considerar
que posee otros tipos de desventajas, tal como la indirecta representacion de las
capacidades centrales, la débil capacidad de describir mercados emergentes, la no
integracion de las unidades de negocio y la subjetividad de las variables dada su
complejidad.

4.3 Investigacion de metodologias para realizar el rediseito de
procesos de los proyectos que abarcan las areas de negocio prioritarias
para la empresa

Se procede a exponer metodologias investigadas de redisefio de procesos, metodologias
seleccionadas con su fundamento y descripciéon de la implementacion de éstas con sus
respectivos procedimientos, justificaciéon y anélisis.

A continuacién se presenta las etapas generales de las distintas metodologias de
redisefo de procesos:

Planteamiento del proyecto

Analisis y levantamiento de los procesos

Disefio o redisefio del proceso

Desarrollo de los recursos necesarios para el proceso mejorado
Gestion de la transicion hacia la implementacién del nuevo proceso

o po o

Dado que no se contempla la implementacién de las nuevas metodologias disefiadas
para los proyectos, no se considera la tltima etapa de la metodologia de redisefio de
procesos relacionada a la gestion de la transiciéon hacia la implementacion.

Existen distintas metodologias de redisefios de procesos que siguen estos pasos
genéricos por lo que se procede a describir las més importantes:

4.3.1 Business Process Management
Usada principalmente para la introduccion de herramientas tecnoldgicas para la
automatizacién de los procesos mismos para su posterior monitoreo, evaluacién y
mejoramiento. Considera una alta inversion en tecnologia informatica.

4.3.2 Reingenieria
Metodologia aplicada para realizar cambios radicales en el funcionamiento del
desempeiio de la compaifiia. Conlleva a un cambio radical en los procesos o los modelos
de negocio. Se realizan cambios mayores o se introduce nueva tecnologia.

4.3.4 Six Sigma

Corresponde a una metodologia de redisefio de procesos que requiere principalmente el
uso de herramientas estadisticas derivadas de control estadistico de procesos.
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4.3.3 Lean

Metodologia utilizada para maximizar el valor al consumidor mientras se minimiza el
desperdicio, es decir, crear méas valor con menores recursos. Se basa en el proposito, los
procesos y las personas que lo desarrollan. Se utiliza principalmente para procesos de
manufactura pero es posible aplicarlo a todas las areas los negocios.

4.4 Seleccion de metodologia para realizar el rediseiio de proceso de
los proyectos que abarcan las areas de negocio

La metodologia de Business Process Management corresponde a un foco que esta
alineado con el trabajo en relacion a monitoreo, evaluacion y mejora de procesos, sin
embargo, no conlleva a un desarrollo de software o tecnologia informaética, por lo que no
se ajusta de la mejor manera.

El método de reingenieria no es recomendable utilizarlo ya que tal como se describe
corresponde a un cambio radical en los procesos de la organizacion y éste no es el
objetivo del trabajo a realizar.

La metodologia de Six sigma se relaciona al objetivo de mejorar la eficacia de los
proyectos pero no se puede implementar en su totalidad ya que esta metodologia se basa
en la gran medicién y andlisis de datos, los cuales no se encuentran disponibles y su
creacion queda fuera del alcance del proyecto.

Lean comenz6 utilizdindose principalmente en procesos productivos o de manufactura,
relacionados a procesos con maquinarias, sin embrgo, se ha observado que en el dltimo
tiempo es posible aplicarlo a cualquier producto o servicio.

Dado los objetivos de aumentar el valor entregado al cliente y la eliminacién de
desperdicios, los cuales hacen referencia a eficiencia y eficacia se utilizara la metodologia
lean adaptada para servicios personalizados ya que concuerda con los objetivos definidos
para este trabajo.

La metodologia lean se concentra en el producto o servicio y las necesidades de los
clientes més que en la organizacion o los recursos. Para que logre ser una metodologia
exitosa es necesario crear un disefio de flujo continuo de procesos que cree valor para el
cliente y que se ejecute cada vez mas eficientemente.

Se compone de 5 pasos principales descritos a continuacion:

1. Especificar valor: Definir claramente el valor que el cliente necesita a través de
conversaciones.

2. Identificar el flujo de valor: mapear las etapas y actividades especificas requeridas
para crear el proyecto.

3. Establecer el flujo de valor sin interrupciones: Identificar actividades que crean
valor ambiguo, que no crean valor y son evitables con mejoras, y actividades que
no crean valor y son evitables, es decir, encontrar desperdicios.

4. Disenar para que el cliente “tire” el valor: definir procesos para disefiar, planificar
y hacer lo que el cliente quiere cuando lo quiera.
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5.

Trabajar para la perfeccion: repetir los pasos anteriores realizando una mejora
continua en el tiempo. Esta tltima etapa queda fuera del alcance del trabajo de
titulo.

Los tipos de desperdicios que la metodologia tiene por objetivo eliminar pueden
corresponder a las siguientes fuentes:

@ N

oo p

7.

Sobre-procesamiento: Realizar mayor trabajo o mayor calidad que la requerida
por el cliente.

Sobreproduccién: Producciéon mas de la necesaria antes de ser requerida.
Defectos: Esfuerzos causados por rehacer trabajos, rechazos de produccion e
informacién incorrecta.

Transporte: Movimientos innecesarios de producciéon y material.

Inventario: Exceso de productos y materiales siendo procesados.

Movimiento: Tiempos de desplazamiento de gente innecesarios.

Esperas: Tiempo de espera al siguiente paso del proceso.

En la metodologia lean no existen pasos especificos para lograr mayor eficacia sino que
ésta se logra como consecuencia de los pasos anteriores, al analizar en todo momento el
valor entregado al cliente.

Al momento de determinar mejoras en el sistema, se utilizardn herramientas
comunmente utilizadas en metodologias de redisefio de procesos:

Mapeo del flujo de valor: herramienta que mapea visualmente el flujo de los
procesos. Muestra el valor de las actividades y las oportunidades de mejora a
través de la deteccion de desperdicios.

Brainstorming: generacion de ideas de mejora a los procesos.

Benchmarking: investigacion de mejores practicas para realizar mejoras a los
procesos.

Matriz de soluciones “Pick chart”: ayuda a organizar y priorizar ideas de
soluciones a los desperdicios separandolas en 4 categorias: posible, implementar,
desafiar y matar, de acuerdo al valor entregado al cliente y esfuerzo de
implementar de cada una de las ideas de soluciones.

Flujo continuo: disefiar un flujo de procesos que tiene un minimo o ningun
desperdicio entre sus actividades. Elimina las distintas formas de desperdicio
descritas.

Trabajo estandarizado: documentacién de procedimientos con sus respectivos
plazos. Forma una linea base para futuras actividades de mejora a través de
mejores practicas.

5. Implementacién de metodologias

5.1 Implementacion de metodologia de acuerdo de proyectos

principales

5.1.1 Seleccion de areas de negocio a analizar a través de la matriz de
McKinsey — Nine box matrix
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El mercado de empresas consultoras ofrecen a sus clientes una gran cantidad de
distintos proyectos en distintas areas de negocio de las compaiiias e industrias.

Dada la magnitud de trabajo y la falta de estrategia que conlleva el analizar todas las
posibilidades que posee el mercado de la consultoria, se realiza una seleccion.

Se seleccionan 3 fuentes de potenciales proyectos que abarcan distintas areas de
negocio:

i.

il.

1il.

Proyectos realizados por la empresa: corresponden a los proyectos que la empresa
Pragmaxion ha realizado en el pasado. Se analizan todos los proyectos de esta
lista dada su importancia. Se puede observar el listado en el anexo n°2.

Proyectos en los cuales se tiene experiencia: corresponden a los proyectos que las
personas que trabajan en Pragmaxion han realizado antes de haberse integrado a
la empresa. Se analizan todos los proyectos de esta lista que no estén incluidos en
los puntos i y iii. Se puede observar el listado en el anexo n°3.

Proyectos de empresas consultoras referentes y competidoras: corresponde a los
proyectos que las empresas consultoras y referentes ofrecen en sus sitios web a los
clientes. Dada la cantidad de proyectos detectados, se realizan dos selecciones
para definir los proyectos de esta fuente.

Se seleccionaron 60 proyectos de acuerdo a las lineas de interés de los directores
relacionadas a mejoras de desempeio, estrategia y desarrollo organizacional,
estrategia de consumidores, marketing, big data, advanced analytics, tecnologias
de la informacién, innovacién y desarrollo de productos. Se mostr6 desinterés por
los proyectos relacionados a finanzas y contabilidad.

Se puede apreciar en anexo n°4 una tabla con los 60 proyectos evaluados por los
directores de la empresa. La evaluacion consiste en una puntuacion de 1 a 5, en
donde 1 es mayor interés y 5 menor interés. Se seleccionaron 14 proyectos, los
cuales corresponden a las evaluaciones mayores o iguales a 2 en promedio. En el
anexo n°5 se puede encontrar el listado final de los 14 servicios de esta etapa.

Esta primera etapa depende exclusivamente de los directores ya que representa la
estrategia. Contempla la opcién de desarrollar un proyecto u otro dependiendo de los
intereses y expectativas de lo que se espera que la empresa sea en el futuro.

Finalmente el listado de 22 areas de negocio representadas por proyectos a analizar por
la matriz de “The GE-McKinsey nine-box matrix” corresponde a:

N pwbd

Eficiencia Operacional
Desarrollo de proveedores
Experiencia de servicio
Desarrollo de estrategias
Entrenamiento

Business analytics
Gestion de supply chain
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8. Lean six sigma

9. Rediseno de procesos

10. Acompainamiento en la implementacion de iniciativas estratégicas
11. Implementaciéon (PMO)

12. Oportunidades de innovacion tecnologica

13. Transformacién de costo sostenida

14. Diagnéstico de costos de alta velocidad

15. Gestion del cambio

16. Soporte de decisiones

17. Manufacturing

18. Gestion de proyectos

19. Maximizacion de capacidad de plantas productivas
20.Colaboracion con stakeholders

21. Implementacion Logistica

22, Analisis de benchmarking

Se observa claramente que hay un gran interés en desarrollar proyectos relacionados a la
mejora del desempeio en las operaciones de las empresas, en mejorar las relaciones con
los proveedores y mejorar la organizaciéon desde el foco de las personas.

5.1.2 Implementacién de la Matriz “The GE—McKinsey nine-box matrix”

Los ejes de la matriz anterior estan definidos por la metodologia descrita anteriormente.
Cada eje es una ponderacion de distintas variablesque se adectian a las preocupaciones
de la empresa. Para el eje de atractivo del mercado se utilizan las variables “Tamafio de
mercado”, “Crecimiento de mercado” y “Nivel de precio”. En el eje ventaja competitiva se

utilizan “Participaciéon de mercado”, “Valor de marca” y “Capacidades”.
Tamario de
mercado
high

medium

Crecimiento
mercado

OAINORIIY

low

Nivel de precio low medium high

Ventaja competitiva

Participacion de el e
mercado

Imagen n°4: Ejes y variables utilizadas en el analisis

A continuaciéon se procede a explicar qué variables se utilizan con su respectivo
fundamento.
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e Atractivo del mercado:

Tamarfio de mercado: es la cantidad de clientes que se encuentran interesados
en comprar el servicio, es decir, son potenciales clientes.

Se utiliza ya que no seria rentable para la empresa invertir en desarrollar
eficiencia y eficacia en proyectos que los clientes no tienen la necesidad o
interés de comprar.

Se requiere esta variable para cada uno de los proyectos a analizar, sin
embargo, los datos exactos no se encuentran disponibles debido a la
naturaleza de la industria de consultoria. Es por esto, que se plantean distintas
alternativas para encontrar la mejor aproximacion al dato solicitado:

a. Estimar la cantidad de empresas del target son potenciales clientes del
proyecto dada su cadena de valor: Existe un registro del IPSA de las empresas
que son target de la consultora, es decir, empresas que facturan mas de 300
millones de doélares en Chile, de distintas industrias y que dada sus actividades
se puede inferir su cadena de valor.

b. Estudios de tendencias del interés de empresas en contratar proyectos: existen
estudios disponibles en la web de los proyectos que son de mayor interés para
las empresas y cuales han sido sus variaciones durante los tltimos afios.

c. Promedio de busquedas mensuales de frases relacionadas al interés de
contratar el proyecto en el buscador de Google durante el periodo de un afio en
Chile: La herramienta Google Adwords entrega este dato. Se realizan los
siguientes pasos para obtener la informacién:

i.  Se procede a ingresar el nombre del proyecto a la herramienta la cual
arroja distintas frases relacionadas.

ii.  Se seleccionan las frases o palabras que reflejan mediano o alto interés
en contratar el proyecto pensado desde la persona que realiza la
busqueda, principalmente se dejan fueras busquedas académicas o de
definicion de conceptos.

iii. Se contabiliza la cantidad de busquedas mensuales de las frases y
palabras seleccionadas

iv.  Se asigna una ponderacion de 0,5 y 1 dependiendo si la frase o palabra
refleja un interés medio o alto respectivamente. Ponderacion que fue
acordada con el responsable de la empresa.

v.  Se ponderan las busquedas y se establece una cantidad de basquedas
promedio mensuales para cada proyecto.

A modo de evidenciar la validez de esta herramienta, se expone que existe un
estudio de la Consultora Accenture” en su area digital que asegura que un 94% de
compradores de Business to Business (B2B) realizan alguna forma de basqueda
en internet, en donde un 77% corresponde al buscador de Google. Es una buena

" Accenture. 2014. State of B2B procurement study <https://www.accenture.com/us-en/insight-state-b2b-

procurement-study-uncovering-shifting-landscape.aspx> [Consulta: 21 julio 2015 ]

18



aproximacion en la medida de que se cuide que estas btisquedas sean de clientes
que quieran contratar el proyecto en un futuro.

Este mismo hecho ha sido evidenciado en la misma empresa en donde se esta
realizando el trabajo de titulo, ya que se ha contratado un servicio de “Estrategia
SEQO” a través de una busqueda de internet. Por otro lado, en el proceso de un
proyecto en ejecucion, se realizd6 una convocatoria a empresas a través de
busquedas en internet lo cual les permiti6 participar en procesos de licitaciones.

En cuanto a la seleccién de la implementacion de esta variable, la primera opcion
no permite una desagregacion de los resultados ya que analizando la cadena de
valor se estima que la mayoria de las empresas podrian contratar gran cantidad de
los proyectos, lo cual no permitiria hacer una comparacién entre estos.

Es por esto que se considerara la segunda alternativa de estudios de tendencias y
en caso de no encontrarse disponible la informacién se procedera a utilizar la
tercera herramienta de busquedas en Google.

Se determina evaluar si un nivel de precio es alto, medio o bajo segin escala
relativa de los resultados.

El cuadro resumen del estudio investigado se puede observar en el anexo n°6 y las
palabras y frases encontradas para cada proyecto en el anexo n°7.

Tasa de crecimiento a largo plazo: definida por la tasa de crecimiento del
tamafio de mercado.

Atiende la preocupacion de que si en un futuro la empresa podra seguir
ofreciendo el proyecto, dado que los clientes seguiran estando interesados. Elegir
un proyecto que a futuro no podré ser vendido no genera la posibilidad de crecer
sustentablemente y hasta puede generar pérdidas de recursos en caso de invertir
en él.

Se calcula como

Tasa de crecimiento del tamano de mercado
Tamano de mercado; .= Tamafio de mercadoy,

Tamafio de mercadoy,

Se calcula la tasa de crecimiento de acuerdo a la variaciéon de los tamanos de
mercado encontrados en los tltimos dos anos.

Existen estudios disponibles en la web de los proyectos que son de mayor interés
para las empresas y cudles han sido sus variaciones durante los dltimos afios. Si
este es el caso se utilizara ese recurso, sino el calculo a través de la férmula
descrita con la informacién de busquedas en Google.

Se determina evaluar si un nivel de precio es alto, medio o bajo segin escala
relativa de los resultados.
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El cuadro resumen de las variaciones del interés de las empresas se puede
observar en el anexo n°8. El analisis de Google Adwords se encuentra basado en
las frases y palabras correspondientes al anexo n°7.

Nivel de precio: Es la cantidad en valor econémico que se paga por el proyecto
al contratarlo.

Se selecciona este factor bajo la preocupaciéon de detectar si se obtendran altos
ingresos ofreciendo el proyecto y detectar el caso en que el mercado de un
proyecto sea pequefio por lo menos la venta de éste sea atractiva en términos
monetarios. Un mercado pequefio que se vende por poco dinero no es atractivo.

Se calcula a través de data existente de ventas de los proyectos a nivel de la
industria pero esta no se encuentra disponible dada su naturaleza.

Para los proyectos que la consultora ha realizado en el pasado se usara la data
existente, analizando el ingreso promedio por mes de cada tipo de proyecto.

Para los proyectos de los cuales no se tienen datos, ya que son oportunidades que
no han sido desarrolladas, se consulta a expertos validados por la consultora
sobre los niveles de precio.

Se determina evaluar si un nivel de precio es alto, medio o bajo segin el impacto
en el valor econdmico que el proyecto le puede generar al cliente.

Fuerza competitiva en el mercado:

Participacién de mercado: corresponde a el porcentaje de unidades vendidas
o dinero recaudado por la empresa del servicio relativo a las unidades
vendidas o dinero recaudado del total de empresas que ofrecen el proyecto.

Una mayor participacion de mercado denota el nivel de facilidad o dificultad
de obtener retornos sostenibles. A mayor participacion de mercado, se ofrecen
los proyectos a una mayor cantidad de clientes con los cuales ya se tiene un
contacto directo, lo cual genera mayor valor econdémico. Atiende a la
preocupacién de no descartar como proyecto principal a un proyecto que hasta
el momento se ha vendido con éxito relativo a los competidores u otros
proyectos.

Se calcula como:

Participacion de mercado en unidades (%)
Unidades vendidas por la empresa

~ Total de unidades vendidas por el mercado

Ventas de la empresa ($)

Participacion de mercado en ventas (%) = Total de ventas del mercado (3)

20



Para poder utilizar la matriz se necesita calcular las participaciones de mercado
de la empresa para cada uno de los proyectos.

Las dos alternativas de analisis del mercado, es decir, las unidades y ventas de
todas las empresas, no son posibles de obtener dada la naturaleza de la industria
de la consultoria, por lo menos al nivel de desagregaciéon del andlisis. Las
empresas consultoras no publican informacion de la cantidad de proyectos que
venden ni cudnto es lo que cobran por ellos por lo que se realiz6 el esfuerzo por
encontrar en internet esta informacién que finalmente no fue posible
encontrarla.

Dada la situacién se investiga la mejor manera de aproximar este dato, de lo cual
se encontraron las siguientes opciones:

a. Cantidad de empresas que ofrecen el servicio en el buscador de Google: Si
bien este dato no seria participaciéon de mercado, corresponderia a un nivel de
competitividad del mercado del proyecto, lo cual atiende la preocupacion de
liderazgo. Si se tiene menos competencia existe mayores posibilidades de
liderar en el mercado invirtiendo mas recursos en él y vendiendo mayor
cantidad de proyectos.

Metodologicamente se cuentan las empresas que ofrecen el proyecto y
similares en su pagina web hasta la pagina 30 en el buscador de Google.

b. Nivel de competencia de Google Adwords: definido como el nivel de qué tan
competitiva es la frase o palabra vinculada al proyecto en Google Adwords.

Se calcula como la cantidad de anunciantes que establecen ofertas para las
frases o palabras vinculadas al proyecto, analizadas en la primera variable de
la matriz a través de la herramienta de Google Adwords, en relaciéon con todas
las ofertas de Google. Estos datos son especificos para los lugares y la opcion
de orientacién de la red de bisqueda que seleccion6 que en este caso es para
el mercado chileno en Google. La herramienta entrega un valor de 1 a 100 por
lo que se procede a promediar para calcular la competitividad del proyecto.

Para este caso los niveles de competencias promediados provienen de las
frases y palabras encontradas para cada proyecto, las cuales pueden ser
observadas en el anexo n°7.

Para determinar la variable de participacién de mercado se procede a calcular

ambas aproximaciones y establecer el resultado menos favorable, tal como se
muestra a continuacion.
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CANTIDAD DE EMPRESAS
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Imagen n°5: Tabla de decisi6n variable de participacion de mercado.

Valor de marca: Se define como el nivel de pago “Premium” o adicional que
los clientes estan dispuestos a pagar por un proyecto de acuerdo a la marca de
la empresa que lo implementa.

No se desea no seleccionar un proyecto en el cual se han invertido recursos en
generar una buena marca, es decir, los clientes prefieren la empresa por su
marca por sobre la de los competidores y estan dispuestos a pagar mas por
ella.

No existe s6lo una manera de calcular el valor de marca, por lo se abarcan
distintas alternativas para determinar la estimacion més adecuada al trabajo.

a. Encuesta a clientes: Se pregunta el valor de marca para cada proyecto dada
la percepcién de la empresa consultora.

b. Enumeracion de acciones publicitarias: se han desarrollado distintas
iniciativas para distintos proyectos en el &mbito de la publicidad tales como
charlas, seminarios, talleres, clases, publicidad grafica con pendones, etc.
Se enumeran la cantidad de veces que se realiz6 alguna de estas acciones ya
que agregan valor a la marca para cada proyecto relacionadas a ellas.

Finalmente se utiliza la segunda opcion ya que en una encuesta a clientes no se
logra desagregar por proyecto ya que la percepcion de estos es de la empresa
en general y sus personas, es decir, no logra realizar la comparacién necesaria.

Capacidades: Son los recursos y aptitudes para desarrollar una tarea, que en
este caso corresponde a implementar un proyecto.

Tener més capacidades a través de la formacién u experiencia de las personas
de la empresa genera una ventaja referente a los competidores. Es mas
atractivo para los clientes elegir una empresa con experiencia y formacién para
desarrollar un proyecto ya que se tiene evidencia del trabajo realizado y de lo
que se puede lograr.

No existe solo una forma de calcular las capacidades, por lo se abarcan
distintas alternativas para determinar la estimacion més adecuada al trabajo.
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a. Formacion académica relacionada al proyecto: Evidenciar si existe
formacién académica relacionada a los proyectos analizados.

b. Cantidad de proyectos realizados: Bajo el supuesto de que se aprende a
través de la experiencia, se cuantifica las veces en que se ha desarrollado el
proyecto en el pasado en la empresa.

Se determina desarrollar una tabla de decision de ambos puntos para que el
anélisis sea més completo.
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Imagen n°6: Tabla de decisiéon de variable de capacidades

5.1.3 Acuerdo de las areas de negocio mds atractivas para la
empresa

El andlisis de las matriz elaborada no es la tnica herramienta que influye en la
decision de una empresa al momento de determinar qué proyectos son maéas
importantes para ofrecer a sus clientes en el futuro.

Dado que es un proceso complejo, se realiza un proceso sistematizado para
generar el acuerdo entre los directores de la empresa. Se analiza la matriz
desarrollada, un anélisis cuantitativo de los proyectos que han sido desarrollados
por la empresa, una votaciéon y finalmente una conversacion para generar el
acuerdo.
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Andlisis descriptivo
Eficiencia Operacional

Desarrollo de proveedores
Experiencia de servicio Ingresos
3
9
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11. Implementacién (PMO) # o
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15.  Gestion del cambio
16. Soporte de decisiones
17.  Manufacturing
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20. Colaboracién con stakeholders
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Imagen n°7: Resumen de proceso de generacién de acuerdo.

i.  Matriz “The GE-McKinsey nine-box matrix”: Con los datos obtenidos de la
estimacion descrita anteriormente se procede a asignar la evaluacion de alto,
medio o bajo a cada uno de los proyectos para cada variable.

Los resultados de cada variable analizada, en conjunto con la determinacién
de los niveles alto, medio y bajo a través de las matrices de decision descritas y
la utilizacion de escalas relativas de la data investigada se encuentra en el
anexo n°9.

Se puede observar los resultados matriz en la siguiente imagen.

Atractivo
Implemenacion lean
2
< Andlisis de benchmarking 5 Gestion de supply chain Desarrollo de proveedores O
Business analytics
Gestion del cambio
()
Optimizacion de procesos de.
manufactura
Entrenamiento Eficiencia Operacional

pe] Gestion de proyectos Y ® o ) )

2 o Maximizacién de

= Implementacién (PMO) Redisefio de procesos capacidad de plantas

- : productivas
Transformacién de costo sostenida
° Implementacion Logistica ® °
Desarrollo de estrategias
Colaboracién con Acompaiiamiento en laimplementacion de
Oportunidades de stakeholders ® [ iniciativas estratégicas

° innovacién tecnoldgica [ )

‘T Soporte de decisiones

o

[ ) Experienciade servicio
Diagnostico de costos dealta
velocidad
I
Bajo Medio Alto Ventaja competitiva

Imagen n°8: Resultados matriz “The GE-McKinsey nine-box matrix”

Se analiza que las areas de negocio méas atractivas son las que se encuentran a
mayor atractivo y mayor ventaja competitiva.
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En caso de seleccionar proyectos con alto atractivo es recomendable
implementar actividades que desarrollen y fortalezcan estos proyectos.

Un buen portafolio se constituye de proyectos que se distribuyen a lo largo de
toda la matriz, es decir, si se selecciona un proyecto que en estos momentos no
sea el mas atractivo o en el cual no se tenga una alta ventaja competitiva, se
debe estimar que en un futuro éste serdA mas atractivo e implementar
actividades que lo desarrollen y fortalezcan.

Se determina elegir areas de negocio que se encuentren en niveles de atractivo
y ventaja competitivas medios o altos ya que en este caso se requiere elegir las
mas atractivas. El seleccionar un area de negocio que bajo el anélisis se
encuentre en un nivel bajo tanto de atractivo como ventaja competitiva es
contraproducente con el ejercicio.

ii.  Anélisis cuantitativo: Se analizan las areas de negocio desarrolladas en el
pasado. Para poder comparar unas con otras, se divide el ingreso total de un
proyecto por la cantidad de meses de duracién y luego se realiza un promedio
entre proyectos de la misma area.

[Ingreso / Duracién] promedio de cada tipo

de proyecto
(USD/Meses)
45.652
38943 33.997
28.480
22,221
I 10.775
> > o XS} o o
S ¥ & & ¥ F
o & & & & ST
QQ" go ‘2? t}e & &
-&0 a2 > > Q,Q’Q ¥
00 0‘6 A & \\0
& > & <°
<§ N & &
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Grafico n°2: Comparacion de ingresos de cada tipo de proyecto

Luego, estimando la cantidad promedio de trabajadores que participan en el proyecto y
dividiendo por esta cantidad se puede analizar un ratio de ingresos versus costos de los
proyectos ya que los principales costos de la empresa consultora corresponde a el valor
de las horas hombres de los profesionales que trabajan en ella. Datos disponibles en
anexo n°10.

25



Ingresos mensuales por persona
USD/Meses/promedio cantidad de personas)

11.413 11.332

9.736
7.120 7.407
I I 1

Grafico n°3: Comparacion de ingresos mensuales por persona

iii.  Votacidon: Dado los anélisis realizados, cada director de la empresa
procede a seleccionar 5 alternativas y ordenar de 1 a 5 segin el grado de
interés de que las opciones sean un area de negocio principal.

iv.  Generacion de acuerdo: Conversacion donde los tres directores
acuerdan los servicios principales de acuerdo a los pasos anteriormente
descritos, su intuicién y experiencia.

Finalmente, los resultados en orden de prioridad son:

Eficiencia operacional
Desarrollo de proveedores
Gestién del cambio
Implementacion Lean
Business Analytics

R wnNE

Finalmente, analizando el orden de prioridad y el desarrollo del primer grafico de
andlisis cuantitativo, el cual puede incorporar un sesgo dado que los proyectos del area
de entrenamiento han sido realizados por la empresa en menor cantidad de veces, el
trabajo de titulo abarcara los siguientes proyectos principales:

Eficiencia operacional: enfocado en la optimizacion de procesos varios a través
de metodologia de redisefio de procesos.
Desarrollo de proveedores: enfocado en obtener beneficios para la empresa
cliente, proveedores y comunidades a través de un tipo especifico de
relacionamiento y del concepto de valor compartido, buscando innovacion,
eficiencia operacional y desarrollo local.
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5.2 Implementacion de metodologia rediseiio de proceso de proyectos
que abarcan las areas de negocio seleccionadas

La metodologia seleccionada de redisefio de procesos es adaptada para ser
implementada.

Con el objetivo de realizar un proceso sistematizado y basado en los pasos descritos por
la metodologia mencionada anteriormente, se realiza lo siguiente:

a. Aprobacion de metodologia y definicion de focos de redisefio
b. Redisefio de los proceso de los proyectos
i. Definicién del valor a entregar al cliente de acuerdo a sus
intereses y necesidades
ii. Levantamiento de los procesos de los proyectos
iii. Determinar el valor entregado al cliente en cada uno de los
pasos de los procesos
iv. Eliminar pasos que no aportan valor
v. Identificar y seleccionar actividades a integrar al proceso
vi. Establecer el flujo sin interrupciones
vii. Implementar “pull”
c. Desarrollo de herramientas: Deteccién de las herramientas vinculadas a los
procesos de la metodologia. Incluye la elaboracion de éstas para adjuntar al
entregable.

Se observa que la primera etapa correspondiente a especificar el valor de la metodologia
lean est4 representada por el punto i., el identificar el flujo de valor en el punto ii. y iii. a
través de la herramienta de mapeo de flujo de valor. El establecer el flujo de valor sin
interrupciones a través de los puntos iv., v., y vi. con las herramientas de brainstorming,
benchmarking, matriz de soluciones “pick chart” y practicas y herramientas de gestion.
Luego, el disefiar para que el cliente solicite el valor con el punto vii. a través de practicas
de gestion. Se finaliza desarrollando las herramientas de trabajo estandarizado
correspondientes al punto c.

Se procede a describir la implementacion de cada uno de estas etapas y sus resultados.
5.2.1 Aprobacién de metodologia y definicion de focos de redisefio

Se valida la metodologia descrita con el responsable del trabajo de titulo por parte de la
empresa consultora a través de una reunion.

La agenda de las entrevistas, con directores y gerentes de proyecto, para determinar
focos del rediseiio es la siguiente:

* Declarar el objetivo de la reunion: determinar foco del redisefio

* Conversar libremente de los juicios positivos y de mejora de los procesos de las
metodologias de implementaciéon de los proyectos: qué factores son los que
influyen negativamente en los procesos y cuéles son los desperdicios que son
posibles de eliminar.

* Declaracién de expectativas y acuerdo de entregables.
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Dadas las entrevistas se declararon dos focos que sustentan el trabajo, los cuales son:

1. Mejorar la eficacia, en este caso seria aumentar el valor entregado al cliente con
respecto a proyectos pasados, asegurando procesos minimos que permitan llegar
méaximo del objetivo propuesto por el proyecto.

2. Mejorar la eficiencia reduciendo los tiempos en la implementacion de los
proyectos y sus costos con el apoyo de la implementacion de sus procesos a través
de herramientas estandares.

5.2.2 Rediseiio de los proceso de los proyectos

5.2.2.1 Definicion del valor a entregar al cliente de acuerdo a sus
intereses y necesidades

Con respecto al proyecto de eficiencia operacional, se ha definido a través de
interpretaciones de los intereses y necesidades de los clientes, en base a conversaciones
de venta, disefio de proyectos y reportes, que el valor que necesita el cliente y que la
empresa debe entregar es el valor econémico, es decir, aumentar los beneficios
monetarios por sobre lo esperado por el cliente en relacion a sus procesos actuales.
Algunas opciones para lograr esto en las empresas que poseen procesos productivos es la
reduccién de costos, disminuir los tiempos de produccion, aumentar capacidades,
mejorar el servicio al cliente, etc.

El proyecto de desarrollo de proveedores posee una complejidad mayor ya que en cada
proyecto, dependiendo del cliente, se solicitan objetivos distintos. A través estos, se
enfoca la bisqueda de potenciales proyectos y proveedores. Si bien existen objetivos el
realizar innovaciones, iniciativas de valor compartido o buscar nuevas tecnologias, el
valor final que el cliente declara tener interés es nuevamente el aumento del valor
econ6mico, independiente que sea a través de distintos tipos de iniciativas.

Al declarar como valor el aumento del valor econémico para el cliente en ambos
proyectos, implica que la mejora en la eficacia declarada como objetivo del trabajo de
titulo se medird como el aumento del valor econémico para el cliente ya que éste es el
objetivo de cada proyecto.

5.2.2.2 Levantamiento de los procesos de los proyectos
Las fuentes de levantamiento corresponden a dos:
1. Documentos en donde se describe el proceso.
2. Entrevistas a profesionales de la empresa que desarrollaron el proyecto en el
pasado.
Durante el levantamiento del proceso se observo bastante alineamiento en los procesos

ya que no ocurrieron grandes desacuerdos en la descripcion realizada por los
entrevistados.
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El levantamiento del proyecto de eficiencia operacional consisti6 principalmente de
entrevistas ya que existe poca documentacion actual del proceso, el cual se muestra a
continuacion:

Diagndstico > Redisefio >

Implementacién piloto > Expansion

Definicion del foco de redisefio

v

Definicién del equipo de
trabajo

\{

Exploracién de situacidn actual
y Caracterizaciéon del proceso

v

Medicidn de tiempos criticos
del proceso

v

Definicién de indicadores claves
y linea base

Articulacién de juicios centrales,
identificacion de espaciosy

Definicién de equipo de
trabajo de redisefio con
cliente

Articulacién de promesa
y condiciones de
satisfaccion

Creacion de mapa de
coordinaciones

v
Investigacion de
practicas marginales
v
Definicién de equipo de
implementacién

Definicién de practicas y
herramientas para la

Validacion de promesa de
implementacién

Lanzamiento de piloto

Instalacion de la capa de
reportabilidad/
governance
v
Ejecucion de programa de
trabajo

v

Reporte de impactos y avances
parciales

v

Realizacion de ajustes a plan de

Lanzamiento de
expansion

Instalacion de la capa de
reportabilidad/
governance

Vv
Ejecucion de programa
de trabajo
v

Reporte impactos y
avances parciales

v

Ajuste a plan de
implementacién

v

Calculo del impacto

PR P X A implementacion piloto
ambitos para practicas marginales movilizacion
Creacion plan de
implementacién y
programa de trabajo

Evaluacion del impactoy
ajustes de requerimientos para
el despliegue

Presentacion de plany
programa de despliegue e
impacto global

Imagen n°9: Procesos levantados del proyecto de Eficiencia Operacional

El proceso de la empresa, referente al proyecto de eficiencia operacional, consiste de 4
etapas principales y 27 actividades totales.

En este proyecto la empresa desarrolla una iniciativa de redisefio de procesos en la
empresa cliente, el cual desde una mirada académica, se describe en 5 etapas principales
para su desarrollo:

Planteamiento del proyecto

Analisis y levantamiento de los procesos

Disefio o redisefio del proceso

Desarrollo de los recursos necesarios para el proceso mejorado
Gestion de la transicion hacia la implementacién del nuevo proceso

=

Cada metodologia de BPMN, reingenieria, lean, etc. tiene actividades especificas para
cada una de estas etapas. Actualmente, la metodologia de la empresa para desarrollar el
proyecto de eficiencia operacional descrito como un desarrollo de redisefio de procesos,
no se adhiere a una metodologia formal como las descritas sino que abarca las etapas
principales de un redisefio de procesos utilizando actividades, herramientas y practicas
de distintas metodologias.

Luego, en el proyecto de desarrollo de proveedores se analizé un documento descriptivo
del dltimo proyecto en ejecucidon y documentos de reportes de avance al cliente que
describen la implementacion. El resultado se muestra a continuacion en la descripciéon
del proceso del proyecto:
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Definicién de focos

Definicién portafolio

Propuestas y seleccién >

Ejecucion de

Busqueda de i
i " . 2 Evaluacién
estratégicos > de desafios » proveedores > de proveedores movilizacion >
Andlisis de documentos . . Definicion de criterios Presentacion a ” . L
. Levantamiento de ideas . . Declaracién de equipo Evaluacion final
estratégicos de busqueda proveedores invitados
v v v
Identificacion de actores . ” Declaracién de pra’cticasv ”
. Busqueda de Aclaracion de dudas a Evaluacion global del
relevantes: internos y Caracterizacion de ideas y herramientas de .
proveedores proveedores e . . periodo
externos movilizacién de desafios
v v v v R - -
. . Movilizacién del Decision de
Realizacion de > " I, . Recepcion de .
. Preseleccion de desafios Validacién de candidatos . proveedor para escalamiento o
entrevistas propuestas de abordaje A L. P
implementacion continuidad
v v v v v
Validacién de focos Caracterizacion de N Definicién de criterio de Entrenamiento del
P . Invitacién a proveedores "
estratégicos desafios seleccion de propuestas proveedor
A4 v -
- . . Preseleccion de
A Declaracion de interés .
Validacién de cartera propuestas de estrategia
proveedores

y modelo de negocio

Identificaciony
validacién de
stakeholders

Visitas a terreno

v
Ajuste de propuestas

Presentacién y seleccién
técnica de propuestas

Definicion de KPI's

v
Seleccién econdmica de
propuestas
v

Declaracion de
proveedores asignados

Imagen n°10: Procesos levantados del proyecto de Desarrollo de proveedores

El proyecto de desarrollo de proveedores se compone de 6 etapas principales. La
compleja naturaleza del proyecto se refleja en las 33 actividades levantadas. Desde la
cantidad de etapas y tipos de procesos que se evidencian, se genera la hip6tesis de que el
proceso se encuentra bastante completo referente a lo que se espera de un proyecto
relacionado a los proveedores de una empresa. Esto sera analizado a través del uso de la
herramienta de benchmarking, el cual permitira distinguir brechas existentes entre los
procesos actuales de la empresa y lo que se realiza en el mundo.

Se incluye en el levantamiento los plazos de implementaciéon de cada actividad de los
proyectos recopilados desde documentos de reportes y practicas, los cuales pueden ser
observados en el anexo n°11.

5.2.2.3 Determinar el valor entregado al cliente en cada uno de los
pasos de los procesos

Se procede a realizar una sesiéon de evaluacién de cada una de las actividades por parte
de los directores y gerentes de proyectos. Con el objetivo de determinar el valor
entregado por cada actividad al cliente y detectar oportunidades de mejora. Esta
evaluacion se compone de cuatro declaraciones:

1. Genera valor para el cliente directa o indirectamente: declaracion de
afirmacion o negacién de generaciéon de valor econémico.

2. No genera valor para el cliente pero es necesaria para el proceso:
declaracion de afirmacién o negaciéon de actividades que no generan
valor econdmico ni aportan a su generacion. Si es necesaria es un
desperdicio tipo 1y si no es necesaria es un desperdicio tipo 2.
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3. Nivel de esfuerzo de la actividad: declaracion de niveles alto, medio o
bajo segtn la cantidad de recursos asignados a la implementacion de la
actividad, para evidenciar el nivel de esfuerzo.

4. Nivel de eficiencia de la actividad: declaracién de niveles alto medio o
bajo de oportunidad de generar el mismo o mayor valor con menos
recursos. Tiene por objetivo evidenciar futuras oportunidades de
mejora.

5.2.2.4 Eliminar actividades que no generan valor

Se procede a analizar las actividades que no generan valor econémico ni aportan al
proceso en su generacion.

Se utiliza la siguiente tabla de decision para analizar la eliminacién de actividades,
cuidando que la decision sea compartida por lo menos por mas de la mitad de
participantes de la evaluacion, es decir, por lo menos 3 declaren la no creacién de valor y
de estos, que por lo menos la mitad declare que se puede eliminar y no es necesaria.

GENERACION DE VALOR

Menor a 3 Igual o mayor a 3

Mantener Eliminar

Mds de la

ELIMINAR

Mantener Mantener

mitad no

Imagen n°11: Tabla de decisiéon de eliminacién de actividades

Las actividades que por lo menos obtuvieron una declaracion de no generar valor son las
siguientes:

EFICIENCIA OPERACIONAL
Diagnostico
- Definicién del equipo de trabajo: Una declaracién de no generacién de valor pero
que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.

Rediseno

- Definicién de equipo de trabajo de redisefio con el cliente: Una declaraciéon de no
generacion de valor pero que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.

- Creacion de mapa de coordinaciones: Una declaracion de no generacién de valor y
que puede ser eliminada. Dado que no es compartido por 3 o mas participantes no
se elimina.

- Investigacion de practicas marginales: Tres declaraciones de no generaciéon de
valor y dos de eliminar. Se elimina ya que mas de la mitad de los participantes
declararon no ver valor en la actividad y dos de tres declararon que era
eliminable, es decir, no ayuda en la generacién de valor.

- Definiciéon de equipo de implementacion: Una declaracion de no generacion de
valor pero que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.
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Implementacién de piloto
- Lanzamiento de piloto: Una declaracion de no generaciéon de valor y que puede
ser eliminada. Dado que no es compartido por 3 o més participantes no se
elimina.

Expansion
No se declararon actividades sin valor

DESARROLLO DE PROVEEDORES
Definicion de focos estratégicos
- Anélisis de documentos estratégicos: Dos declaraciones de no generaciéon de valor
pero que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.
- Identificacion de actores relevantes, internos y externos: Una declaraciéon de no
generacion de valor pero que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.

Definicion de portafolio de desafios
- Caracterizacion de ideas: Una declaracién de no generacion de valor y que puede
ser eliminada. Dado que no es compartido por 3 o més participantes no se
elimina.

Busqueda de proveedores
- Validacién de candidatos: Una declaracién de no generaciéon de valor pero que a
la vez no puede ser eliminada. No se elimina.

Propuestas y selecciéon de proveedores
- Presentacion a proveedores invitados: Una declaraciéon de no generacion de valor
pero que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.
- Preseleccion de propuestas de estrategia y modelo de negocio: Una declaraciéon de
no generacion de valor y que puede ser eliminada. Dado que no es compartido por
3 0 més participantes no se elimina.

Ejecucion de movilizacion

- Declaracion de equipo: Una declaraciéon de no generaciéon de valor pero que a la
vez no puede ser eliminada. No se elimina.

- Declaracion de practicas y herramientas de movilizacion de desafios: Una
declaracion de no generacién de valor y que puede ser eliminada. Dado que no es
compartido por 3 o mas participantes no se elimina.

- Entrenamiento del proveedor: Tres declaraciones de no generacion de valor y de
eliminar. Se elimina ya que mas de la mitad de los participantes declararon no ver
valor en la actividad y que es eliminable, es decir, no ayuda en la generaciéon de
valor.

Evaluacion
- Evaluacién final: Una declaraciéon de no generacién de valor pero que a la vez no
puede ser eliminada. No se elimina.
- Evaluacion global del periodo: Una declaraciéon de no generacion de valor pero
que a la vez no puede ser eliminada. No se elimina.
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Finalmente, bajo este andlisis se determina eliminar las actividades de investigacion de
practicas marginales en el proyecto de eficiencia operacional y entrenamiento al
proveedor en el proyecto de desarrollo de proveedores.

Es esperable la baja cantidad de actividades eliminadas ya que cada proyectos se ha
realizado 6 veces anteriormente y se han realizado mejoras no sistematizadas entre la
implementacion de un proyecto y otro atribuidas principalmente a la curva natural de
aprendizaje.

Si bien no result6 en una eliminacién significativa de actividades es un anélisis necesario
ya que se concluye que el proceso estd generando valor al cliente. Se puede concluir que
los procesos estan disefiados en su mayoria por actividades que generan valor directo al
cliente o ayudan, apoyan y son necesarias para la generacion de valor.

5.2.2.5 Identificar y seleccionar actividades a integrar
La identificacién se compone de dos fuentes:

* Brainstorming: recopilacion de ideas de directores y gerentes de proyecto
orientadas a la mejora del proceso de acuerdo a la experiencia en proyectos
anteriores. Cada idea se asigna a una etapa del proyecto.

EFICIENCIA OPERACIONAL
Diagnostico
- Realizar andlisis econémico
- Buscar especialistas técnicos para alianzas
- Estimar potencial impacto econémico, pragmatico e identidad
- Caracterizacion del cliente e industria
Rediseto
- Levantar procesos materiales
- Evidenciar estructura financiera
Implementar metodologia lean
Realizar talleres para crear redisefio
- Realizar analisis de riesgo
Implementacién piloto:
- Crear conversaciones de ventas de otros proyectos.
Expansion
No se declararon ideas en esta etapa

DESARROLLO DE PROVEEDORES
Definicion de focos estratégicos
- Realizacion de talleres

Definicion de portafolio de desafios

- Creacion de matriz de riesgos

- Utilizacién de fondos del gobierno
- Anélisis econémico

- Valorizacion de desafios
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- Confirmacién de presupuesto

Busqueda de proveedores
- Validacién de seleccion de proveedores con KPI's

Propuestas y selecciéon de proveedores
- Requerir alianzas con universidades
- Complementar propuestas con revision de consultores especializados

Ejecucion de movilizacion

- Disefio de panel de control de proyecto
- Disefio de protocolo

- Realizar estrategia comunicacional

Evaluacion
- Premiacion de ganadores

* Benchmarking: Investigacion de mejores practicas relacionadas a la teoria
vinculada al proyecto contenidas en papers de investigacion, libros o casos de
estudio y paginas web de consultoras referentes.

La metodologia de busqueda se realiza a través de palabras claves de busqueda
relacionadas al proyecto, tanto en inglés como en espafiol. Se encuentran disponibles en
el anexo n°12.

La informacion investigada consiste principalmente en justificaciones de por qué una
relacion colaborativa con el proveedor y un redisefio de procesos genera valor, sin
embargo, lo que se busca especificamente son actividades de cémo generar relaciones
colaborativas para aumentar la eficiencia operacional, la innovacion y el bienestar de la
comunidad local y el cbmo implementar un redisefio de procesos.

Para eficiencia operacional se encontraron 82 practicas de proyectos relacionados y 33
de desarrollo de proveedores. Luego de realizar un analisis de qué practicas no se
encontraban actualmente en el proceso se analizan 21 y 12 respectivamente, las cuales se
pueden encontrar a continuacién con sus respectivas fuentes detalladas en el anexo n°®13

EFICIENCIA OPERACIONAL
- Medir calidad, costos, productividad y tiempo
- Crear vision de futuro desde el comienzo y comparar
- Realizar benchmark de la industria para crear indicadores con sus respectivas
metas
- Investigar y determinar factores criticos de éxito
- Crear rutina de examinacién para determinar status de plantas
- Definir KPI's de seguridad, servicio al cliente, calidad, costos e inventario
- Crear procedimientos de mediciones de desempefio
- Identificar brechas y sus causas
- Crear canales de feedback
- Identificar cadena de valor por mapa de procesos
- Definir prioridades de redisefio
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- Diagramas de causa raiz

- Estudio de cargas de trabajo

- Control estadistico del proceso
- Andlisis de valor agregado

- Andlisis de flujo del proceso

- Visual management

- Crear modelo de simulaciéon

- Analizar costos por baja calidad
- Focused improvement

- Diagramas de Pareto

DESARROLLO DE PROVEEDORES
- Creacion de pagina web para proponer innovaciones
- Medir indicadores de riesgos, costos, valor e innovacion
- Citar a conversar a proveedores mas innovadores
- Crear alianzas estratégicas
- Mostrar oportunidades de crecimiento al proveedor
- Segmentar proveedores
- Identificar partners estratégicos
- Realizar recomendaciones y entrenamiento a proveedores
- Formar red de proveedores
- Monitorear desempeiio de proveedores
- Crear red paracompartir conocimiento
- Realizar benchmark de mejores proveedores y analizar factores de éxito

Se procede a evaluar y seleccionar las mejores ideas de brainstorming y précticas del
benchmark para la analizar integracién al redisefio de los proyectos a través de la matriz
de “pick chart” descrita anteriormente.

Los valores del valor generado y esfuerzo de cada una de las practicas se genera a través
de evaluaciones de los directores y gerentes de proyecto validados por su experiencia en
las actividades y su formacion académica como profesionales de las areas respectivas.

La evaluacion de las actividades a integrar a través de la herramienta “pick chart” se

compone de la siguiente imagen. Se pueden encontrar sus valores en detalle en el anexo
n°i4.
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Grafico n°5: Evaluacion de ideas y practicas a integrar del proyecto Desarrollo de proveedores

Segin la herramienta “pick chart” descrita anteriormente descrita, existen 4 tipos
acciones a realizar:
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Eliminar

Esfuerzo

Implementar

Impacto

Imagen n®12: Acciones de la herramienta Matriz de “pick chart”

Se observa que las practicas a integrar més atractivas son las de mayor impacto y menor
esfuerzo, representado por el cuadrante en color verde. Existen ideas y practicas de gran
valor pero de gran esfuerzo, las cuales se encuentran en el cuadrante de “desafiar” por lo
que se deja propuesta para la continuaciéon del trabajo el anilisis de integrar estas
actividades dependiendo de la factibilidad y capacidad de simplificacion. Luego se
propone analizar en un futuro las actividades en “posible” ya que requieren volver a
analizar en mas detalle las actividades.

Se procede a integrar las practicas seleccionadas a los procesos de manera que hagan
sentido en la implementacién y en los resultados esperados del proyecto. Dada la
herramienta, las actividades a integrar con su respectivo orden en el proceso, son:

EFICIENCIA OPERACIONAL
Fuente brainstorming;:

- Buscar especialistas técnicos para alianzas: en etapa de diagnostico. Se propone
integrar después de la etapa de exploracion de la situacion actual y
caracterizacion del proceso para poder buscar a los especialistas adecuados.

- Caracterizacién del cliente y de la industria: en etapa de diagnostico. Se propone
integrar como primer paso de generacion de contexto para poder ir a hablar con el
cliente con dominio de su historia y su industria.

- Realizar talleres para crear redisefio: en etapa de redisefio. Se propone integrar
realizar después de la articulacion de la promesa y condiciones de satisfaccion, en
paralelo a las siguientes actividades y antes de la definiciéon del equipo de trabajo

Fuente benchmarking
- Diagramas de Pareto: se propone integrar a la etapa de diagnostico ya que
permite detectar en base a un anéilisis econémico donde se encuentran las
mayores oportunidades de mejora y aumento del valor econémico para el cliente.
- Definir prioridades de redisefio: se propone integrar en etapa de redisefio,

después de la articulacion de la promesa y condiciones de satisfaccién, en paralelo
a las siguientes actividades y antes de la definicién del equipo de trabajo
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Visual management: se propone integrar a la etapa de implementacién piloto y
expansion, después de instalacion de capa de reportabilidad y antes de la
ejecucion del programa de trabajo, ya que es una herramientas que permite ser
maés eficientes en la implementacion de trabajos.

Identificar cadena de valor por mapa de procesos: se propone integrar a la etapa
de redisefio, en simultdneo con el mapa de coordinaciones ya que permite en
conjunto determinar oportunidades de mejora y antes de definir prioridades de
rediseflo ya que es una informacion necesaria para esa etapa.

Investigar y determinar factores criticos de éxito: se propone integrar a la etapa
de diagnostico después de la exploracion de la situacion actual y caracterizacion
del proceso y antes de la medicion de tiempos criticos del proceso ya que permite
determinar qué variables son importantes de analizar y medir.

DESARROLLO DE PROVEEDORES

Fuente brainstorming

Confirmacion de presupuesto: en etapa de definicion de portafolio de desafios. Se
propone integrar como ultima actividad ya que al definir los KPT’s relevantes se
puede determinar a qué areas del cliente impactara y pedir recursos con ese
fundamento.

Disefio de panel de control de proyecto: en etapa de ejecucién de movilizacion. Se
propone integrar dentro de la actividad de declaracion de practicas y
herramientas para la movilizacion.

Validaciéon de seleccion de proveedores con KPI's: en etapa de propuestas y
seleccion de proveedores. Se propone integrar después de la seleccién econdémica
de propuestas como método de validacion final, es decir, verificar que la
propuesta impacta en las variables de interés del cliente.

Premiacion de ganadores: Se propone integrar a la etapa de evaluaciéon, después
de la evaluaciéon global, ya que en ese momento se tendra la informacién
disponible de impacto y desempefio de los proveedores, que es necesaria para
poder tomar la decisién de a quien premiar.

Fuente benchmarking

Citar a conversar a proveedores mas innovadores: se propone integrar en la etapa
de definicién de focos estratégicos, en paralelo con las entrevistas al cliente ya que
con esto se puede descubrir oportunidades de mejora en el cliente desde la visién
de proveedores.

Identificar partners estratégicos: identificar grupos de interés con el objetivo de
crear posibles alianzas. Se integra a la definicién del foco estratégico.

Segtn lo propuesto el flujo de los procesos tiene como resultado:
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El concepto lean de disefiar un flujo sin interrupciones corresponde a redisefiar un

5.2.2.6 Establecer el flujo sin interrupciones

proceso con el minimo de desperdicios.

A través del andlisis de flujo de valor entregado al cliente no se encontr6 una cantidad
significativa de desperdicios, s6lo 1 de 27 actividades en eficiencia operacional y 1 de 33
actividades en desarrollo de proveedores eran desperdicio tipo 2. Sin embargo, en
relacion a la efectividad de la implementacion de actividades se encontraron actividades

que necesitan mejoras para poder ser mas efectivas.

A continuacion se presentan los graficos de esfuerzo y efectividad de las actividades de
los proyectos que permitirdn definir prioridades con respecto al desarrollo de

herramientas para reducir los desperdicios de los procesos.

Efectividad

Andlisis esfuerzo - efectividad de actividades de Eficiencia Operacional
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Grafico n°6: Evaluacibon esfuerzo — efectividad de las actividades de eficiencia operacional
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Andlisis esfuerzo - efectividad de actividades de Desarrollo de Proveedores
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Grafico n®7: Evaluacion esfuerzo — efectividad de las actividades de desarrollo de proveedores

Se priorizara el redisefio de herramientas de las actividades que requieran mayor
esfuerzo y tengan menor efectividad, ya que de esta forma el impacto sera mayor con
respecto al foco de aumentar la eficacia y la eficiencia de cada una,

Dado el anélisis las actividades a estandarizar en base a herramientas del proyecto de
eficiencia operacional son:

- Medicidén de tiempos criticos

- Calculo de impacto

- Definicion de indicadores claves y linea base

- Evaluacion de impacto y ajuste de requerimientos del despliegue
- Exploracion de situacién actual y caracterizacion del proceso

En el proyecto de desarrollo de proveedores bajo este mismo analisis solo
corresponderia estandarizar dos actividades por lo que se determina que el criterio de
decisién para la variable esfuerzo aumente de 5 a 7. Dado esto, las actividades a
estandarizar son:

- Caracterizacion de ideas

- Caracterizaciéon de desafios

- Evaluacion final

- Evaluacion global

- Seleccién econémica de propuestas

- Declaracion de practicas y herramientas para la movilizaciéon
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- Aclaracion de dudas a proveedores

- Levantamiento de ideas

- Ajuste de propuestas

- Definicion de KPT’s

- Presentacion y selecciéon de propuesta
- Busqueda de proveedores

Ademas, se incorpora automaticamente a esta priorizacion las actividades de
brainstorming y benchmarking integradas al redisefio ya que no se han implementado
en el pasado. Dada la metodologia lean, es recomendable ingresar actividades ya
estandarizadas, cuidando que no se generen desperdicios.

5.2.2.7 Implementar “pull”

Aplicar este sistema de “pull” consiste en adquirir la capacidad de disefiar, programar y
realizar exactamente lo que el cliente desea precisamente, y en el momento que lo desea,
a un costo razonable.

Se analiz6 la entrega del valor de cada actividad y se eliminaron desperdicios que no
generaran valor ni son necesarios para su creacion. Sin embargo, adicionalmente se
analiza la existencia de desperdicios que se puedan generar a lo largo de todo el proceso.
Dado esto, se proponen practicas y herramientas de equipo para evitarlos a lo largo de la
implementacion, las cuales apuntan a desarrollar el concepto de “pull” del cliente.

Aplicado los conceptos de desperdicio a los tipos de proyectos analizados estos
corresponden a:

1. Sobre-procesamiento: si se realiza mas trabajo del requerido por las tareas
subsiguientes.
Practica propuesta: requerir condiciones de satisfaccion de cada actividad,
utilizar herramienta de reuniones efectivas y utilizar documentos
estandarizados.

2. Sobreproduccién: el resultado sobrepasa las especificaciones de alcance y que no
afiadira beneficio.
Practica propuesta: requerir condiciones de satisfaccion de cada actividad y
definir la magnitud de indicadores a cumplir.

3. Defectos: tareas mal realizadas, incompletas o evadidas que no cumplen con las
condiciones de satisfaccion.
Practica propuesta: utilizar de metodologia de gestiéon por compromisos.

4. Transporte: Movimientos innecesarios.
Practica recomendada: protocolo de programacion de reuniones.

5. Inventario: trabajos, entregables o informacién en proceso que no ofrece ningin
valor y requieren gastos adicionales.
Practica recomendada: definir entregables de cada etapa.

6. Movimiento: Todo esfuerzo o medidas adicionales para llevar a cabo procesos
ineficientes.
Practica recomendada: estandarizar proceso a través de practicas y
herramientas.
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7. Esperas: Tiempo de espera al siguiente paso del proceso.
Practica recomendada: realizar actividades simultGneamente y en el caso que
sea posible implementar los procesos unitariamente en un flujo continuo, no por
colas y lotes.

El desarrollo de las practicas recomendadas se integran la siguiente etapa de desarrollo
de herramientas.

5.2.3 Desarrollo de herramientas

Se realiza documento estindar del proyecto con la descripciéon de la metodologia de
implementacion de los proyectos. Cada una de las actividades del redisefio poseeran su
descripcién, objetivo, cliente, responsable, condiciones de satisfaccion, plazo,
herramienta estandarizada y entregable. Para algunos casos se definen KPI’s con sus
metas.

Para hacerse cargo de los desperdicios de manera transversal, segin lo descrito a las
actividades seleccionadas se les adiciona las herramientas de reuniones efectivas,
herramienta de gestién por compromisos y protocolo de programacién de reuniones

5.2.4 Desarrollo de indicadores y evaluacién de impacto

Actualmente no existe informacion disponible de mediciones con respecto al desempefio
de los proyectos por lo que se propone a futuro medir las siguientes variables, basadas en
los registros que existen actualmente y conceptos de medicién de la metodologia de lean
six sigma.

Duracién en meses del proyecto por contrato

Duracioén real en meses del proyecto

Cantidad horas de cargo de director por proyecto dedicadas a la semana

Cantidad de horas de cargo de gerente de proyecto por proyecto dedicadas a la

semana

Cantidad de horas de cargo de consultor por proyecto dedicadas a la semana

Ingresos fijos del proyecto en ddlares por proyecto

7. Ingresos variables comprometidos segin metas por contrato en ddélares por
proyecto

8. Ingresos variables ganados por cumplimiento de metas en ddlares por proyecto

9. Pérdida de ingresos por no cumplimiento de metas en ddlares por proyecto

10. Cantidad de actividades de cada proyecto

11. Duracion promedio de actividades de un proyecto

12. Cantidad de retrasos en las actividades de un proyecto

13. Variacidn en las duraciones promedio de las actividades por ciclo de proyecto.

el

o o

Los indicadores 1, 2, 6, 7, 8 y 9 se encontraban disponibles al comienzo del trabajo, los
cuales han dado a conocer oportunidades de impacto econémico del redisefio.
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Tal como se observé en un comienzo, en la tabla de datos del anexo n°10 se puede
evidenciar el primer impacto econémico que proporcionaria el trabajo, es el promedio de
la oportunidad econémica de vender un proyecto, el cual corresponde aproximadamente
a $500.000 USD al afo. Se declara esto como impacto ya que el definir las areas de
negocio y disefiar la metodologia de implementaciéon de proyectos influye directamente
en el crecimiento de la compaiiia y el cierre de las ventas de proyectos ya que la empresa
sabe exactamente lo que realiza y como lo implementa, los cuales son elementos
esenciales de la estrategia.

Para poder determinar el impacto del redisefio se observa que éste determina 4 acciones
para las actividades que componen los proyectos:

Eliminar
Integrar
Redisenar
Estandarizar

BN

Para medir eficiencia se recuerda que se definieron dos indicadores a partir de los
principales recursos, es decir, tiempos y costos:

1. Variacién de plazo de las etapas de los proyectos
Para definir la disminucion o aumento de los tiempos de las etapas de los
proyectos se realiza un anélisis detallado del plazo de las actividades y las
semanas de implementacién para poder estimar su variacion de acuerdo a las a
las acciones determinadas por el redisefio.
Es necesario un anélisis detallado ya que existen algunas actividades que no
pueden reducir su plazo debido a la necesidad de esperas por parte de
stakeholders.
Finalmente, las variaciones en tiempo en cada uno de los proyectos corresponden
a los siguientes:

EFICIENCIA OPERACIONAL Plazo Inicial | Plazo redisefio Variacién
(semanas) (semanas) (semanas)
Diagnostico 6 6 0
Redisefio 6 8 2
Implementacion de piloto 12 12 0
Expansion 36 35 -1

Imagen n°15: Tabla variacion etapas de proyecto Eficiencia Operacional

44



DESARROLLO DE PROVEEDORES Plazo Inicial | Plazo redisefio Variacion

(semanas) (semanas) (semanas)
Definicion de focos estratégicos 5 4 -1
Definicion de portafolio de desafios 8 6 -2
Busqueda de proveedores 7 6 -1
Propuestas y seleccion de proveedores 17 16 -1
Ejecucién de movilizacién 2 +variable | 2 + variable 0
Evaluacion 5 5 0

Imagen n°16: Tabla variacion etapas de proyecto Desarrollo de Proveedores

Se observa que en el proyecto de eficiencia operacional aumenta el plazo en una
semana y el desarrollo de proveedores se disminuye en 5.

El resultado se encuentra acorde a los analisis realizados anteriormente, en donde
el proyecto de eficiencia operacional es el que se encuentra con menor desarrollo
y metodologia. Adema4s, influye que del resultado de redisefio a este proyecto se
integran 8 actividades y a desarrollo de proveedores 6.

Variacioén de los costos asociados a las horas hombres de los trabajadores en las
actividades pertenecientes a cada una de las etapas de los proyectos

Para las actividades correspondiente a eliminar e integrar se determinan los
costos de las horas hombres utilizadas en ellas, las cuales pueden ser encontradas
en el anexo n°16.

Para las actividades de redisefiar y estandarizar se define que existe, en base a un
escenario conservador, un ahorro en las horas hombres utilizadas de un 20% y
10% para cada actividad respectivamente.

Estas cifras provienen de distintos anélisis ya que el redisefio de una actividad
contempla eliminar desperdicios dentro de ésta, el abrir espacios de innovacién
para lograr eficiencia u otro valor y permitir que todo el equipo de trabajo tenga
un entendimiento comudn de lo que se debe realizar. Al realizar la estandarizacion
de una actividad se evita el disefio de ésta y todo el equipo de trabajo puede tener
un entendimiento comun, lo cual evita mal interpretaciones de lo que se debe
realizar y poder disminuir el reproceso de trabajo en caso de haber
equivocaciones.

A modo de ejemplo, se ha realizado la estimaciéon de que en el pasado, el realizar
una reunion de reporte de proyecto abarca un tiempo de 24 horas, sin embargo, al
disponer de una presentaciéon estandar del disefio, este tiempo disminuye a 12
horas, una presentacion de propuesta de venta de 8 a 1 hora, el disefio de una
metodologia de busqueda disminuye 1 semana de 3, etc.

Para estimar el costo de horas hombres ahorradas debido al redisefio y
estandarizacion de cada actividad, se realiza lo siguiente:
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- Se declara cuéntas actividades se realizan por semana

- Se divide el costo de las horas hombres del equipo semanal en la cantidad de
actividades de la semana

- Se suman los costos por actividad de las semanas correspondientes.

Dado este anélisis, integrando cada una de las acciones del redisefio de las
metodologias de proyectos se estima que el impacto econémico en relacién a los
costos de las horas hombres trabajadas es de 99.199USD en el proyecto de eficiencia
operacional y 117.970USD en desarrollo de proveedores.

En el anexo n°17 se puede observar en detalle las estimaciones de las variaciones de
los indicadores y en el anexo n°18 la distribucién de las semanas para cada proyecto.

Para medir eficacia se realiza lo siguiente:

3. Descripcion de los beneficios que las actividades integradas otorgan al cliente de
forma directa o indirecta y como éstas generan beneficios para la empresa
consultora

Eficiencia Operacional
- Caracterizacion del cliente y de la industria: Determinar un foco de anélisis y con

mayor dominio de informacion para determinar de mejor manera el problema
real del cliente

- Investigar y determinar factores criticos de éxito: Orientar un mejor foco del
rediseno, es decir, saber donde analizar con mayor profundidad.

- Andlisis de diagramas de Pareto: Encontrar un mayor potencial impacto
econdmico

Se estima que realizando estas tres actividades se podrian detectar proyectos entre 3
y 5 millones de USD en vez de 1 millén de USD ya que ayudan a definir el area de
rediseflo que mayor impacto econémico otorga al cliente. En el pasado, dado que no
han existido estos pasos se han perdido oportunidades de negocio de esta magnitud.

- Buscar especialistas técnicos para alianzas: Mejorar la calidad de soluciones y por
ende, sus resultados

- Definir prioridades de redisefio: Crear mayor impacto en los beneficios del cliente

- Realizar talleres para crear rediseiio: Analizar mayor cantidad de ideas de mejora

- Identificar cadena de valor por mapa de procesos: Obtener una mayor calidad del
redisefo dado el foco en el valor del cliente

- Implementar visual management: Lograr mayor eficiencia en la implementacion
de redisefio en el cliente.

Estas actividades logran desarrollar un mejor disefio e implementacion del redisefio
en el cliente, por lo que se estima como potencial beneficio para la empresa

46



consultora el no perder costos variables, que en el caso del proyecto de eficiencia
operacional ha sido 18.000 USD en el pasado y un potencial aumento en los costos
variables del proyecto, es decir, pasar de cobrar un 15% - 20% a un 20 - 25% del total
del proyecto dado que se estiman mejores resultados en el cliente, evidenciados en
cada punto de las actividades integradas.

Desarrollo de proveedores

- Citar a conversar a proveedores méas innovadores: Encontrar nuevas soluciones
dado el feedback de proveedores

- Identificar partners estratégicos: Crear nuevas alianzas estratégicas y potenciales
sinergias entre las empresas

- Confirmacién de presupuesto: Evitar la cancelacion de proyectos por eventual
falta de presupuesto de las iniciativas en etapas posteriores

- Validaciéon de seleccion de proveedores con respecto a KPI's: Aumentar la
probabilidad de cumplir con objetivos generales del proyecto

- Disefio de panel de control de proyecto: Aumentar la probabilidad de cumplir con
los objetivos de cada proyectos

- Premiacion de ganadores: Aumentar la identidad de la empresa con sus
proveedores.

Las actividades integradas para desarrollo de proveedores estdn enfocadas en proveer
mejores resultados para los clientes los cuales se evidencian en los KPI's definidos para
el proyecto. En el pasado no se logra un 100% de los KPI establecidos de lo cual, se
obtuvo una pérdida de 15.000 USD. A modo de ejemplo, la razén de esta disminucién
fue el no lograr un acuerdo de alianza a tiempo con un grupo de interés importante para
el cliente, lo cual pudo ser anticipado al tener disponible la actividad de “identificar
partners estratégicos” para las posibles creaciones de alianzas desde un principio.

No es posible identificar de forma confiable otro tipo de beneficios a través de las

actividades a integrar, ya que no se dispone de la informacién o experticia para
determinarlas en valores cuantitativos.
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Conclusiones

A través de este trabajo se puede concluir que una parte importante de las estrategias de
crecimiento de una empresa, es el definir las areas de negocio en que va a competir y
luego definir como lo realizara, creando una metodologia de proyectos que representan
las 4reas de negocio definidas.

Determinar las areas de negocio prioritarias para las empresas pequeiias, en término de
la cantidad de trabajadores no es una tarea facil, ya que se necesita una gran cantidad de
informaciéon que usualmente no esta disponible, referente tanto a factores internos y
como externos a ellas.

En la primera etapa de este trabajo se logra la creaciéon de un proceso sistematizado para
seleccionar areas de negocio prioritarias para empresas pequeilas que no tienen acceso
directo a informacién de los mercados.

Para poder abarcar el analisis de la informacion requerida existe la metodologia de “The
GE—-McKinsey nine-box matrix”, la cual es compleja ya que generalmente se implementa
a través de consultores de la misma compaiia creadora y con el acceso a gran cantidad
de datos de distintas industrias. Sin embargo, se concluye que es posible estimar los
datos necesarios con el uso de distintas herramientas de gratis y facil acceso. La
desventaja encontrada se refiere principalmente al tiempo que requiere la estimacion y
recopilacién de datos, la cual puede disminuir si en un futuro se estandariza.

La eleccion de las areas de negocio no soélo requiere un analisis de lo atractivo de las
industrias o de las ventajas competitivas de la empresa sino que se requieren otros tipos
de anélisis cuantitativos y conversaciones en relacion a las experiencias de los distintos
duenos de las empresas. La informacién recopilada es mas bien una herramienta que
ayuda a tomar decisiones y no un método de decision absoluto.

Las areas de negocio definidas se relacionan a las competencias centrales de la compaiiia
Pragmaxion, las cuales se relacionan a el aumento de la eficiencia operacional a partir de
distintas herramientas, a la generaciéon de cambio en las organizaciones y la movilizacién
de iniciativas de gran envergadura.

Si bien, en la metodologia utilizada se seleccionaron los dos principales proyectos ya
acordados, se agreg6 el valor de ajustar los tres restantes, eliminando los proyectos de
experiencia de servicio y agregando gestion del cambio, implementacion lean y business
analytics.

Para poder realizar un buen redisefio de procesos es necesario investigar las distintas

metodologias que existen y analizar sus etapas con sus respectivos objetivos y
herramientas que detallan el como desarrollarlas.
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En el redisefio, se genera un impacto significativo a la compaiia al proponer redisefar
los proyectos que generan mas ingresos y que se han realizado més cantidad de veces, ya
que la probabilidad de volver a implementar otro proyecto de ese tipo es alta.
Actualmente, se utiliza parcialmente el levantamiento realizado, lo cual ya ha aportado
en el aumento de eficiencia, reduciendo horas hombres de disefio de proyectos.

La implementacion de flujo de valor en proyectos que estan avanzados en la curva de
aprendizaje pareciera no ser de impacto ya que en un principio todo pareciera generar
valor o ser esencial para la generaciéon de valor, sin embargo, aun asi se encontraron
actividades que debian ser eliminadas.

Las herramienta de brainstorming aporta en la sistematizaciéon de la generaciéon de la
curva de aprendizaje de los proyectos, es decir, implementar mejoras en base a la
experiencia en proyectos anteriores y la herramienta de benchmarking aporta en
descubrir mayor cantidad de oportunidades de mejora que en un principio no se
dominan debido al desconocimiento.

De las posibles actividades a integrar no es posible integrar todas las que generen mayor
valor ya que no es un escenario realista. En mayoria son actividades de gran esfuerzo por
lo que en la implementacién del proyecto lo mas probable es que no se ejecuten debido a
la cantidad de recursos que implicaria. El desafio a futuro es analizar estas actividades
de mayor esfuerzo y valor para encontrar el modo de poder ejecutarlas con menor
esfuerzo de implementaciéon y de forma estandarizada.

Lo mismo sucede con las actividades que finalmente se integraron al redisefio. Al buscar
desperdicios en ellas evaluando su esfuerzo y efectividad, se analiza que genera mayor
impacto, redisefiar actividades que requieren mayor esfuerzo y no sean efectivas.

Si bien se aport6 en la generaciéon de valor al cliente, es necesario tomar en cuenta los
tiempos y costos de las actividades que se integran. La ventaja de estos tipos de
proyectos es que existen actividades que se pueden realizar en simultaneo y de manera
unitaria por lo que es flexible en la implementaciéon de mejoras.

Si s6lo se toman en cuenta la eliminacién e integracién de actividades a los procesos, el
redisefio requeriria invertir dinero, lo cual se puede analizar como un costo para la
empresa de generar mayor valor econémico al cliente por lo que es necesario buscar
mejoras en la eficiencia a lo largo de todo el proceso para que el redisefio pueda ser
sustentable, es decir, ahorrar costos analizdndolo globalmente.

Se puede determinar, seglin las estimaciones de impacto, que los objetivos del trabajo
fueron cumplidos en su mayoria ya que se lograron mejoras en la eficiencia y eficacia de
los proyectos con respecto a los indicadores definidos para su medicién. La eficiencia
relacionada al ahorro de tiempos de las etapas de los proyectos, fue cumplida
parcialmente ya que se aument6 en 1 semana en el proyecto de eficiencia operacional y
disminuyé en 5 semanas en desarrollo de proveedores, considerando que se eliminé una
actividad en cada proyecto y se realiz6 la integracion de 8 y 6 actividades para cada
respectivamente.
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Referente al indicador de costos en horas hombres para determinar la mejora en
eficiencia, se estima que el ahorro fue de 99.199USD en el proyecto de eficiencia
operacional y 117.970USD en desarrollo de proveedores.

La eficacia también se concluye en una mejora ya que existen distintos beneficios al
cliente descritos de forma cualitativa lo cual se traduce en estimaciones de valor
econ6mico para la empresa, desarrollados en pérdidas y generacion de oportunidades.
Como la oportunidad de abarcar proyectos entre 3 y 5 millones de USD en vez de 1
millon de USD, disminuir la probabilidad de perder ingresos, lo cual en el pasado se cifro
en 33.000 USD y el potencial a largo plazo del aumento de los beneficios variables de la
empresa por el hecho de sistematizar el desarrollo de una mayor cantidad de actividades
que generen valor al cliente.

Finalmente, la metodologia de redisefio desarrollada basada en lean, consiste en un
redisenio de proyectos de servicios personalizados, el cual puede ser utilizado
ampliamente por empresas que tengan un foco en realizar proyectos orientados a la
generacion de valor en una empresa cliente.
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Anexos

Anexo n°1
Nombre Ventas (Miles de CLP) usD
COPEC $12.768.629.156 $21.281.048.593
CENCOSUD $10.341.039.827 $17.235.066.378
FALABELLA $6.199.572.167 $10.332.620.278
ENERSIS $5.696.777.240 $9.494.628.733
WMTCL $3.169.405.365 $5.282.342.275
CMPC $ 2.609.650.935 $4.349.418.225
CGE $2.278.767.039 S 3.797.945.065
ENDESA $1.965.903.869 $3.276.506.448
SK $1.549.179.625 S 2.581.966.042
RIPLEY $1.374.318.097 $2.290.530.162
CAP $1.204.799.390 $2.007.998.983
AESGENER $1.177.639.281 $1.962.732.135
GASCO $993.022.540 $ 1.655.037.567
CHILECTRA $959.692.208 $1.599.487.013
MINERA $935.804.564 $1.559.674.273
CGEDISTRO $718.625.551 $1.197.709.252
MASISA $ 715.940.513 $1.193.234.188
ECL $633.247.813 $1.055.413.022
MOLYMET S 467.972.055 $ 779.953.425
NUEVAPOLAR $398.111.758 $663.519.597
AQUACHILE S 387.096.603 S 645.161.005
CORPESCA $382.678.338 $637.797.230
EPERVA $382.678.338 $637.797.230
ENAEX $340.200.142 $567.000.237
HITES S 271.056.964 $451.761.607
EISA $232.972.631 $388.287.718
CAMANCHACA $230.193.621 S 383.656.035
FORUS $193.630.849 $322.718.082
PEHUENCHE $192.834.488 $321.390.813
BLUMAR $189.787.110 $316.311.850
PUCOBRE $149.787.171 S 249.645.285
Anexo n°2

Proyectos realizados por la empresa en el pasado:
1. Eficiencia Operacional

AR

Anexo n°3

Desarrollo de Proveedores
Experiencia de servicios
Desarrollo de estrategias
Entrenamiento

Business Analytics
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Proyectos en los cuales se tiene experiencia:
7. Implementacion logistica
8. Anélisis de benchmarking

Anexo n%4
Proyectos de empresas consultoras referentes y competidoras: proyectos

seleccionado dada la estrateiia dela em:resa a través de lineas de interés.
DESCRIPCION 13 PABI CRISTIAN EVALUACION FINAL

ESTRATEGIA
Estrategia corporativa la compaiiia 5 4 4 4,33
Definir prioridades, enfocar energia y recursos,
Planificacién estratégica fortalecer operaciones, asegurando que todos los
stakeholders trabajen juntos hacia metas comunes 3 2 2 2,33
Estrategia de crecimiento sosteniblemente 4 2 4 3,33
Estrategia de negocios desarrollarlos 3 3 4 3,33
C ilities-driven strategy productos 3 2 4 3,00
bl Creates—by enhancing the strategic capabilities of
Strategy enablement center people and organization. 3 2 2,50
Modelos de negocio y propuestas de valor Desarrollar ambos items para empresas 3 4 4 3,67
N al Estrategia de marketing, desde descubrir
Estrategia comercia necesidades hasta satisfacerlas. 5 5 5 5,00
I N desarrollando disefio y ejecucion del plan de
Desarrollo de planes de negocio negocio 3 3 5 3,67
Estrategia y mejoramiento del negocio Estructuracién y creacién de modelo de negocio 3 5 5 4,33
Acompafamiento en la implementacion de iniciativas estratégicas 2 1 1 1,33
MEJORA DEL DESEMPENO
[Gestion de toda la cadena productiva, desde los
Gestién de supply chain proveedores hasta el cliente 1 1 1 1,00
Lean six sigma lempresas 1 1 1 1,00
Manufacturing |Gestion de todo el proceso de producccion 1 3 2 2,00
Transformacion de costo sostenida joperativos 2 1 2 167
(Administracion y servicios eficientes (personal,
Servicio y apoyo a la eficiencia benchmarking, controles, etc.) 1 4 3 2,67
Sourcing Mejorar adquisiciones y cadena de suministro 3 3 2 2,67
Gestion de proyectos Planificacién y control y seguimiento de proyectos 1 2 Bl 2,00
Disefio y operaciones del servicio Servicio al cliente efectivo y eficiente 2 2 3 2,33
Di 6stico de mejora del il 2 1 4 2,33
Integrar la toma de decisiones dentro de empresas
Gestion de la d |con muchas unidades de negocio y mercados 4 4 5 4,33
Redisefio de procesos criticos 1 1 1 1,00
Diagnostico de costos de alta velocidad costos 1 1 3 1,67
Maximizacion de idad de plantas productivas 1 1 4 2,00
Modelos operacionales integrales 3 1 5 3,00
Procesos de apoyo / backoffice 2 4 3 3,00
i i6n de ingresos 1 4 4 3,00
Optimizacion de contratos 5 2 2 3,00
Colaboracion con stakeholders 2 2 2 2,00
Implementacion (PMO) la organizacion 1 2 1 1,33
Innovacién y mejoras en procesos de negocio Foco de excelencia operacional 1 3 3 2,33
ORGANIZACION
[Disefar e implementar programas de cambio que
Gestién del cambio mejoran rendimiento, construyen capacidades y
fortalecen el comportamiento en el tiempo 2 2 1 1,67
Disefio organizacional Reorganizacién de la organizacion 4 4 3 3,67
™ N Crear framework, enfocar en la creacion de valor,
Gobernabilidad corporativa medir desempefio y crear un sistema 3 4 4 3,67
head hunting, evaluaciones e potencial,
Gestion de personas loutplacement y coaching. 3 5 5 4,33
Diagndstico de decisi Descubrir en qué areas se deberia enfocar iniciativas
e decisiones y bara mejorar el desempeiio 2 4 3 3,00
v, will 2l | |Diagnéstico para evaluar la recepcion y
Ready, willing, and able too adaptabilidad de una organizacion al cambio 4 3 5 4,00
) orbernabilidad, organizacion, capacidades
Enfoque de transformacion de RRHH fmemas € P v 5 o o 4,33
A - Procesos individuales de desarrollo de liderazgo y de
Liderazgo con sentido carrera, orientado a altos directivos. 2 4 4 3,33
al ; motivacion y pasion de las personas y equipos de
ultura y talento toda organizacien. 3 4 4 3,67
Disefio de modelos de gestion Enfocado en el alinieamiento organizacional 3 5 2 858
Modelos de control de gestion (KPIs) Controlar desempefio organizacional 3 5 2 3,33
ESTRATEGIA DEL COSUMIDOR Y MARKETING
Estrategia de servicio al cliente 5 2 3 3,33
Lealtad del consumidor 4 2 5 3,67
Gestion de ventas y canal distribucion 3 4 5 4,00
BIG DATA & ADVANCED ANALYTICS
Desarrollar estrategias Descubrir ventajas competitivas 2 2 3 2,33
Soporte de decisiones [Mejorar eficiencia y eficacia operativa 2 1 2 1,67
Speed2Insight Descubrir insight rapidamente 2 2 4 2,67
TECNOLOGIAS DE INFORMACION
Efectividad de proyecto Tl 1 5] 3,00
Sourcing, métricas, gestion de desempefio y
Gestion de i ion TI procesos LEAN 1 3 4 2,67
[en terminos del margen, mercado, flexibilida y
Enterprise architecture TI reduce los gastos Tl 5 5 5 5,00
Lean IT Logra eficiencia y visibilidad de los procesos 2 5 3 3,33
Tech-enabled Operations etapas del proceso 2 4 4 3,33
presupuesto, capturando los mayores beneficios y
Value Assurance T| valor 5 3 4 4,00
Process transformation de procesos 1 4 3 2,67
INNOVATION & PRODUCT DEVELOPMENT
Ideation |Apoyar el proceso de ideacién 5 2 5 4,00
liderazgo y comportamiento, y la habilitacion y
Lean R&D/Engineering health check herramientas 5 3 5 4,33
Oportunidades de innovacion tecnoldgica 2 1 1,50
OTROS
Apoyo estratégico y financiero en negociaciones | 5 4 5 4,67
Toma de control e integracion post toma de control I 5 5 5 5,00

Anexo n°;5
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Proyectos de empresas consultoras referentes y competidoras:
seleccionado dada la evaluacién de consultores.

Anexo n°6

0.
10.
11.

Gestion de supply chain
Lean six sigma
Redisefio de procesos

12. Acompanamiento en la implementacion de
estratégicas
Implementacion (PMO)

13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.

22,

Oportunidades de innovacién tecnolégica
Transformacion de costo sostenida

Diagnostico de costos de alta velocidad

Gestién del cambio

Soporte de decisiones

Manufacturing

Gestién de proyectos

Maximizacion de capacidad de plantas productivas
Colaboracion con stakeholders

El cuadro resumen del estudio investigado de Bain & Company

Anexo n°7

2000

2006 2010 2012 2014

1 CRM

2 Benchmarking

Employee

4 Strategic Planning

5 Qulsourcing

proyectos

iniciativas

Engagement Surveys

6 Balanced Scorecard

Mission and Vision
Statements

Supply Chain
< Management

o Change
2 Management

10 Gustomer
Segmentation

Frases google adwords proyectos

52

~ w
~



Anilisis de benchmarking
(Andiisdebenchmarking
benchmark empresas
benchmark
benchmarking
estudio benchmarking
Implementacién Logistica
{mplementacion Logistia
empresas de logistica
logistica industrial
logistica integrada
logistica
consultoria en logistica
asesoria logistica
proyectos de logisti
logistica de empresas
Colaboracién con stakeholders
(Colaboracién constakeholders
proyectos de colaboracién
stakeholders management
strategic stakeholder management
stakeholders analysis
communication with stakeholders
stakeholders model

stakeholders relationship
Maximizacion de capacidad de plantas productivas
Maximizacién de capacidad de planas productivas
proyectos de productividad

mejorar productividad empresa

mejorar eficiencia

sistemas de produccion industrial

disefio del sistema de produccion

gestion de sistemas productivos

mejorar el rendimiento

ingenieria de plantas industriales

disefio plantas industriales

plantas de produccion

plantas de manufactura

manufactura industrial

Gestion de proyectos

metodologia de gestion de proyectos
proyectos de gestion empresarial
direccion de proyectos

gestion y direccion de proyectos
evaluacion y gestion de proyectos

consultoria en gestion de proyectos
Manufacturing

manufactura
Lean manufacturing

lean manufacturing consultants
‘manufacturing processes
Soporte de decisiones

sistema de soporte de decisiones

as
Gesti6n del cambio

Gestion del cambio organizacional
cambio en las organizaciones.

cambio organizacional

gestion del cambio en una empresa

resistencia al cambio en una empresa

consultoria organizacional

Diagndstico de costos de alta velocidad

analisis de costos
estudio de costos

evaluacion financiera de una empresa
diagnostico contable de una empresa
diagndstico financiero

evaluaciones financieras

analisis y evaluacion financiera

empresa costos

analisis de costo de una empresa
Transformacién de costo sostenida

administracion de costos
reducir costos

analisis de costos

estrategia para reducir costos
reducir costos en una empresa
consultora financiera
Oportunidades de innova

oportunidades de innovacion
innovacion empresas
oportunidades tecnologicas

innovacién empresarial
proyectos de innovacion tecnologica

procesos de innovacion tecnologica
Implementacién PMO

“‘| F
H

pmo consulting
project management firms.
project management

lean project management
project management service
project management solt
agile project management

project implementation management
project management office

project implementation
pmo projects
enla de iniciativas

Business Analytics

business analytics project
ess intelligence

big analytics

business intelligence and analytics
data analytics

Entrenamiento

Entrenmiento empresarial
Entrenamiento coaching
Entrenamiento liderazgo

liderazgo empresarial

programas de liderazgo empresarial
‘capacitacion empresarial

como mejorar la gestion de una empresa

coaching ejecutivo

Desarrollo de estrategias

disefio de estrateg
creacion de estrategias
desarrollo de estrategias
definir estrategia empresarial
consultora de estrategia

Experiencia de servicio
Experiencia de servicio
experiencia de servi
experiencia del cliente
proyectos de atencion al cliente
procesos de servicio al cliente
gestion clientes

mejora de serv
eficiencia en el servicio al cliente
ia del cliente

al cliente

al cliente

mejorar la expe
mejorar atencion al cliente
Desarrollo de proveedores
Desarrollo de proveedores
Cadena de proveedores

Programa desarrollo de proveedores
Supply chain consulting
Relaciones mutuamente benefi

as con el proveedor
Estrategias de desarrollo de proveedores

Relacin con proveedores

Gestion de proveedores

Seleccion de proveedores

Gestion de la cadena de suministro

Cadena de suministro eficiente

Supply chain solutions

iencia operacional

parada de planta
mantenimiento planta
excelencia en operaciones
mantenimiento lean

paro de planta

mantenimiento no programado
mantenimiento programado

gestion de mantenimiento
gestion operacional

sistema de gestion de mantenimiento
administracion de mantenimiento
eficiencia en mantenimiento

implementacién de la estrategia empresarial
consultora de estrategia

asesoria estrategica

como implementar una estrategia empresarial
Redisefio de procesos

gestion de procesos

mejora de procesos

procesos de gestion
reestructuracion de procesos
eficiencia del proceso
consultora de procesos
procesos mantenimiento
mejora de procesos productivos

lean management
mantenimiento lean
implementacion lean

Lean production management
lean kaizen

lean process

lean supply chain management
proyectos lean

Gestién de supply chain

administracion de la cadena de suministro

proceso de la cadena de suministro

cadena de suministro y abastecimiento

gestion de la supply chain

cadena de abastecimiento supply chain

lean supply chain
upply chain procurement

supply chain management
gestion de abasteci

como mejorar la cadena de suministro
supplier relationship management
supply chain company

supply consultant

jento




Anexo n°8

El cuadro resumen de las variaciones del interés de las empresas bain

2000 2006 2010 2012 2014

Benchmarking

Employee
Engagement Surveys

Strategic Planning

Qutsourcing

Balanced Scorecard

Mission and Vision
Statements

Supply Chain
¢ Mgr’;)ogement

Supply Chain Change
e Management 7 Management

Customer
10.g 4
egmentation

http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.asp

Anexo n°9

Matriz resultados McKinsey

Biscuedes | Tamatode Varsconde | Crecimiento paricipacion
sisteenel | mensusles mercaco Tendenca | busuedss | demercads  Crecmiento Paricpacion | Canidadde | demercado
anking 6o promedo dado Tamatode  amkngde | mensusies s detamaods  Nuelde indcade  dadorwelde  empresasen Paricipacion  Valorde Gmsage | fomacien

Ban? 01 nisquedas mercaco B promecio | vaacionde  mercado preco  competenca | competencia Gogle | canisdds  demercado  marca provectos | scadimea Capacidades
1 Eficiencia Operacionsl No 25 Medo Medo - w0 Medo Wedo Wedo 295 Modia 27 ban B3 Ato . Ato
2 Desarrolo de proveedores s S0 Medo Mo mumento 0 Medo Ato Medio 45 At I a Ata . Ato
3 Experiencia de senicio w0 25 bao o - 20 Medo Modio 8ao 61 At 7 Aw ™ 80 e Ato
4 Desarrolo de estrategias si W e Medo  Disminucion o0 Medo Bajo Medio 124 At 3 ean Wedia Wedio B Ato
5 Enuenamiento 3 0 Ao o - o Medo Medo B30 %8 o % e B3 810 3 Ato
6 Business analytics o wn A Ao - ® | Al Alo Medio 701 Baa 2 Weds B3 Ata o' B0
7 Gestién de supply chain s 95 Wedo Mo aumerto 25 Medo Alto Medio 78 Ata L Med Vedia B3 . Ato
8 Lean sixsigma w0 S5 Medo Modo - o A Alto Ato 24 Meda T Meda Vedia saa T Ato
9 Redisfio de procesos w0 40 Medo Modo - 0 Medo Modio Modio 345 Moda 20 Meda Vedia ssa 2 Ato
10 Acompaamiento en a implementacion de ino w5 B0 o - o0 Medo Medio B0 152 At 3 Am ™ B 3 Ato
11 mplementacién (PMO) o s Ao Ao - W Medo Wedo B0 315 Meda 20 e Wedia B3 osi Wedio
12 Oportunidades de innovacién tecnolégica o 30 Meda Meda - 0 Medo Medo B0 81 ban o A Wedia Ba osi Vedio
13 Transformacion de costo sostenida o 20 bao o - 2 Medo Medio Medio 105 Ata 1 e Ata B3 0o B30
14 Disgnstico de costos dealta velocidad o W B B - o Bao Bajo sdo 128 At I ™ 83 0 810
15 Gestion del cambio ] S0 Medo Mo Daminudon w Al Bajo Ato 180 Ata T Meda Vedia edio o Medio
16 Soporte de decisiones o B o - 20 e Bajo Wedio 00 Ata s Am Ata a3 s Ato
17 Manufactoring o w0 Ao Ao - 10 Medo Medo Wedio 85 ta 1 e Ata B3 osi Vedio
18 Gestion de proyectos o 35 Medo Medo - 20 Medo Wedo Medio 615 ban © Med B3 Baa 0si Vedio
19 Miaximizacion de capacidad de plantas prodino 125 Beio o - 0 A Ato Medio 59 At 3 Aa i Ata 0w Vedio
20 Colaboracion con stakeholders w0 - o - 0 Bao Bajo Modio 79 At FI— ™ 83 0 Medio
21 mplementacion Logistica o 3 Medo Medo - 25 Medo Medo B0 1 Ban o Meda B3 B osi Medio
22 Andlisis de benchmarking s w0 Ao Ao Nowria S0 Al Medo Ato 06 ata te Meda Media B3 Tho Medio

Anexo n°10

Datos analisis cuantitativo por proyecto.

Afio Empresa Tipo Nombre Proyecto Ingreso (USD)
2015 _|BHP Billiton - MEL Benchmark Convenio marco para estudios de mercadd 780.488 4| 195122
2015 __|BHP Billiton - MEL icienci i Oportunidades de eficiencia ional el 17.967 1| 17.967
2012__|BHP Billiton Desarrollo de proveedores Programa Cluster 1.622.677 36| 45074
2015 |BHP Billiton - Spence | Desarrollo de estrategias Movilizacién de iniciativas, outsoursing SG 88.884 4| 22021
2015 |Arauco Argentina Eficiencia operacional PGP's y detenci6n de plantas 275.000 11] 25000
2014__|Arauco Argentina Entrenamiento Servicio de Consultorfa 1° Ciclo de Talleres 48.000 1| 48.000
2012-2013 [Arauco Eficiencia operacional - Redisefio Proceso de Mantencion 3.201.821 23| 139210
2012-2013 [Arauco Desarrollo de proveedores - Programa desarrollo de Proveedores 400228 12| 33352
2012-2013 [Arauco i - Desarrollo Liderazgo Operaci 400.228 18| 22.235
J013-2014 ] —Formacién de subgerentes exclusivos de
Arauco Entrenamiento PGP. 285.800 9| 31756
2013-2014 |Arauco Eficiencia operacional - Preparacion PGP 1.000.300 10| 100.030
2013-2014 |Arauco Eficiencia operacional Disefio y movilizacién de mejoras Lean 142.900 10| 14290
2015 __|ENAP Desarrollo de proveedores Gestion integral de proveedores 218233 7| 31176
Eficiencia operacional [Mejora en el proceso de blogueos 57.000 3| 19.000
icienci i [ iento de iniciativas de eficiencia 8.130 2 4.065
Desarrollo de proveedores Programa cluster de eficiencia energética, 195.122 16| 12195
Desarrollo de proveedores Programa Cluster (Perd) 142.315 12| 11.860
de estrategias Orientacion estratégica 894 0,083 10.775
2013 _|saga Falabella (PragmaxilExperiencia de servicio [Aumento de la satisfaccién de clientes 113.919 4| 28480
CODELCO Desarrollo de proveedores Programa Custer 600.000 6| 100.000
2015 |CODELCO |Big Data Oportunidades de fraude en 0 1,5 -




Anexo n°11
Plazos de los procesos.
Unidad: Semanas

Plazo Inicial

Proceso Eficiencia Operacional
Bi -

6

Definicién del foco del redisefio

Definicién del equipo de trabajo

Exploracion de situacion actual y caracterizacion del proceso

Medicion de tiempos criticos del proceso

Definicién de indicadores claves y linea base

Articulacion de juicios centrales, identificacion de espacios y ambitos para practicas marginales

Redisefio

Definicion de equipo de trabajo de redisefio con el cliente

Articulacién de promesa y condiciones de satisfaccion

Creacion de mapa de coordinaciones

Investigacién de practicas marginales

Definiciéon de equipo de implementacién

Definicién de practicas y herramientas para la movilizacion

Creacion de plan de implementacion y programa de trabajo

N Y BN (N Y FCY (BN 1C) IO (Y Y P20 6N

6n de piloto

N

Validacion de promesa de implementacion

Lanzamiento de piloto

Instalacién de la capa de reportabilidad/governance

W]

Ejecucion de programa de trabajo

Reporte de impactos y avances parciales

o|o

Realizacion de ajustes a plan de implementacion piloto

Evaluacion del impacto y ajustes de requerimientos para el despliegue

Presentacion de plan y programa de despliegue e impacto global

=[N

w
>

Lanzamiento de expansién

N

Instalacion de la capa de reportabilidad/governance

w

Ejecucion del programa de trabajo

w
@

Reporte de impactos y avances parciales

Ajuste al plan de implementacion

Calculo del impacto

w[n]w

Proceso Desarrollo de proveedores

Plazo inicial

Definicion de focos estratégicos

[6)]

Analisis de documentos estratégicos

Identificacion de actores relevantes, internos y externos

Realizacion de entrevistas

Validacién de focos estratégicos

Definicion de portafolio de desafios

Levantamiento de ideas

Caracterizacion de ideas

Preseleccion de desafios

Caracterizacion de desafios

Validacién de portafolio

Identificacion y validacion de stakeholders

Definicién de KPI's

Busqueda de proveedores

Definicion de criterios de busqueda

Busqueda de proveedores

Validacion de candidatos

Invitacién a proveedores

Declaracion de interés de los proveedores

[N] V] [N F3UY 5N XY (N B BN ) BN (Y NS 1) BN Y SN T

Propuestas y seleccion de proveedores

-
]

Presentacion a proveedores invitados

Aclaracion de dudas a proveedores

Recepcién de propuestas de abordaje

Definicion de criterio de seleccion de propuestas

Preseleccion de propuestas de estrategia y modelo de negocio

Visitas a terreno

Ajuste de propuestas

Presentacion y seleccidn técnica de propuestas

Seleccion econdmica de propuestas

[V) =N I ) [ V) PN BN F30) I N

Declaracion de proveedores asignados

1

Ejecucion de movilizacién

2 + variable

Declaracion de equipo

1

Declaracion de practicas y herramientas de movilizacién de desafios

1

Movilizacién del proveedor para la implementacion del desafio

variable

Entrenamiento del proveedor

variable

Evaluacion

5

Evaluacion final

3

Evaluacion global del periodo

2

Decisién de escalamiento o continuidad

24




Anexo n%12

Palabras claves de busqueda de actividades de mejores practicas a integrar en los

procesos

DESARROLLO DE PROVEEDORES

suppliers relationship best practices
providers relation method
supply chain connection process
supply association negotiation
provisioner alliance innovation
procurement cooperation efficency
proveedores partnership production
proceso shared value relacion
metodologia collaboration gestion

manera

management

desarrollo

negociacion

innovacion

EFICIENCIA OPERACIONAL

optimization production process
efficiency manufacturing procedure
efectivity making actions
maximization fabrication steps
redesign elaboration operations
design best practices mechanism
improvement method habit

Anexo n°13

Fuentes de practicas

http://www.bain.com/consulting-services/performance-improvement/business-
process-redesign.aspx
http://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/administer/article/viewFile/592/52
1

http://in-sap.com/en/content/j-harrington-process-improvement

Soft systems methodology (mc donald 1985)

Benchmarking (Zairi and leonards 1994)

IBM 1992

https://www.capgemini.com/resource-file-

access/resource/pdf/Innovation_in_ Procurement.pdf
https://www.atkearney.com/documents/10192/842667/A_Better_Way_to_Eng
age_with_ Suppliers.pdf/dsbce219-e70a-441c-abo2-b6f4890559¢3
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/sourcing_procurement_supp
ly_chain_management_buyer_supplier_collaboration_roadmap_for_success/
http://www.bain.com/about/client-results/food-processor-trims-supplier-
relationships.aspx#2
http://www.mckinsey.com/insights/operations/buying_your_way_to_the_top
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/automotive_metals_mining__
getting_to_win_win_how_toyota_creates_and_sustains_best_practice_supplie
r_relationships/?chapter=7
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/automotive_metals_mining__
getting_to_win_win_how_toyota_creates_and_sustains_best_practice_supplie
r_relationships/?chapter=2#chapter2
https://www.unido.org/fileadmin/import/9607_GuidetoSupplierDevelopment.p
df

56



- http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1540-5414.2005.00077.x/full

Anexo n°14

Valores de la evaluacion de la matriz de “pick chart” para la evaluacién de ideas y

practicas a integrar.

EFICIENCIA OPERACIONAL

[ Nivel de generacion directa o indirecta en la entrega de valor economico Nivel de esfuerzo de implementacion Valor Esfuerzo
[ Cristian Ale Pablo Manu i Diego Cristian i Ale i Pablo Manu Diego
Alto Alto Alto Alto |Alto |Alto |Alto Alto Alto
Alto Alto Alto Alto IB_a"g Bajo IMedio }B_a]g Bajo/Medio _[Alto 7. 3,
ragmatico y de indentidad Alto Alto Alto Alto Alto Medio/Alto Alto Alto Alto Alto 8,
Caracterizacion del cliente y la industria Medio/Alto__|Alto Alto Alto IE“E i [Medio |Bajo Bajo/Medio __|Bajo
Brainstorming Rediseno T
Levantar procesos materiales dio Alto Bajo [Bajo IB_ajg Medio Alto Alto Bajo Alto 3, 6,6
Evidenciar estructura economica Alto Alto ,B_a_jjzj Bajo Alto Alto Alto Alto
Implementar lean Alto Alto Bajo Alto Alto Alto Bajo/Medio Alto 7, 6,6
Realizar talleres para crear redisero Alto Alto Bajo Bajo Bajo Bajo
Realizar analisis de riesgo del redisefio Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Brainstorming Implementacién de piloto
Crear conversaciones de venta de otros proyectos Alto Alto Alto Bajo Alto Alto Bajo Alto 74 6.6
Medir calidad, costos, productividad y tiempo Alto Alto Alto |Bajo Alto Alto Alto 74
Crear vision de futuro desde el comienzo y comparar Alto [Bajo Alto Alto Bajo Alto Alto 74 5,1
Definir mejores préacticas y procesos de rediseiio Bajo Alto Alto Alto Bajo [Bajo 7
Realizar benchmark de la industria para crear cqAlto Alto Alto Alto Alto Alto
Investigar y determinar factores criticos de éxito Alto Bajo Bajo Alto Bajo Alto 5,
Crear rutina de examinacion para determinar status de plani/Alto Alto Bajo 'E"@ [Alto 6,
Definir KPI's de seguridad, servicio al cliente, calidad, costos e inventario _|Bajo Alto [Bajo Alto Bajo Alto
Crear procedimientos de mediciones de desempeno [Alto Bajo Alto Bajo [Alto [Alto a, 7
Identificar brechas y sus causas Alto tA_I(JO Alto Alto Bajo Bajo Alto 5.4
Crear canales de feedback Alto la_ap tB_aj_o Bajo I@E Bajo |Bajo 2, 14
Identificar cadena de valor por mapa de procesos Alto Bajo Bajo Alto Bajo [Alto 5,
Definir prioridades de rediserio [Alto [Alto [Alto Alto Bajo lB_aE [Alto 2,
Diagramas de causa raiz Alto [Bajo [Bajo Alto Alto Bajo Alto 5,
Estudio de l:aréas de trabajo Medio Bajo Alto Alto Bajo Alto 3. 5,
Control estadistico del proceso Medio/Alto Alto Alto Alto Alto 8, 8,
[Analisis de valor agregado Alto Alto [Alto [Bajo [Alto
Analisis de flujo del proceso Me: Bajo Bajo Alto Alto Bajo Alto 3, 6,
Visual management Alto Alto Alto Alto [Bajo
Crear modelo de simulacién Medio/Alto Alto Bajo Alto Alto 65] 8,
Analizar costos por baja calidad Medio Alto Bajo Alto Medio/Alto Alto Alto 8,333333333
Focused improvement Bajo Alto Alto Alto 9
Diagramas de pareto [Alto Alto [Atto [Alto Medio [Medio [Bajo [Bajo Alto 9 2.2
Nivel de generacion directa o indirecta en Ia entrega de valor econdmico | Nivel de esfuerzo de implementacion Valor Esfuerzo
Cristian Ale Pablo Manu Diego ] Cristian Ale Pablo Manu Diego
Definicion de focos estratégicos I I I
Realizacion de talleres Medio Alto Alto lE!_aE Bajo Media Medio Alto lB_aLO Alto 5 6)
Definicion de portafolio de desafios | |
Creacion de matriz de riesgos alto Bajo Bajo [Bajo Bajo medio/alto __|Medio Bajo Bajo Alto 2, 2
Utilizacién de fondos del gobierno 'm Alto Bajo Bajo Bajo alto Alto Alto Alto 4,
Analisis econémico medio Alto Alto Bajo Alto | medio/alto Alto Alto Alto Alto 6. 8,
Valorizacion de desafios alto Alto Alto Alto Alto medio Alto Bajo Alto Alto 6,
Confirmacion de |alto Alto Alto Alto Alto medio [Medio Bajo Bajo Alto 4,
Busqueda de proveedores
Propuestas y seleccién de proveedores
Requerir alianzas con universidades alto Bajo [Bajo Bajo Bajo medio/alto __|Alto Bajo Alto Alto 2. 7!
Complementar propuestas con revision de consultores espefalto [Bajo Alto [Bajo Alto Alto Bajo Alto Alto 58| 7]
Validacion de seleccién de proveedores con KPI's alto Alto Alto Bajo Bajo 'Medio ‘A\to [Bajo 5.8 5|
Ejecucion de movilizacion | T I T I
Disefio de panel de control de proyecto [aito Alto [Alto Alto [Bajo medio Medio }B_ajg [Bajo Alto 7. 4.2
Disefio de protocolo Iﬂ; Bajo Bajo Bajo mediobajo Alto Alto 9
Realizar estrategia comunicacional alto Alto Bajo Alto Alto Medio/bajo Alto @jg Alto Alto 7 7
Premiacion de ganadores |alto Alto Bajo Alto Bajo medio/bajo Medio Bajo Bajo Alto X 4
Benchmarking
Creacion de pagina web para proponer innovaciones medio Bajo Bajo [Bajo medio/bajo __|Alto Alto Alto 1, 7,
Medir indicadores de riesgos, costos, valor e innovacion Alto Alto Bajo Alto Alto Alto 74 7,
Citar a conversar a proveedores mas innovadores alto Alto Bajo Alto Alto Bajo Bajo 7.4 3,
Crear alianzas estratégicas alto Alto Alto Alto Bajo Alto 'mjo_ 6,
Mostrar oportunidades de crecimiento al proveedor | Bajo Alto Bajo mjg Bajo I&j_o
Segmentar proveedores [alto Bajo Bajo Alto [Bajo Bajo Allo 4, 4,
dentificar partners estratégicos medio tB_ai) tA_kJE Alto Bajo tﬂg |Alto 6,
Realizar recomendaciones y entrenamiento a proveedores | medio lB_aE |Bajo |Bajo Alto lB_aE |Bajo 3,
Formar red de proveedores Bajo Alto Alto Alto Alto Alto
lonitorear desempeio de proveedores [aito l@Lo Alto Alto Alto lB_aLc Alto 7, 6,
Crear red para compartir imie | Bajo Alto Bajo Alto Alto Alto
Realizar benchmark de mejores proveedores y analizar factdalto [Aito Alto [Alto [Bajo I Alto 7 5,

Anexo n°15

Calculo de valor horas hombres




Semanal Anual
DIRECTOR 21 $9.764.441 2.441.110 $117.173.294
20 $6.876.277 1.719.069 $82.515.321
GERENTE DE PROYECTOS 19 $5.167.662 1.291.915 $62.011.939
CONSULTOR SENIOR 17 $2.962.192 740.548 $ 35.546.306
CONSULTOR 15 $1.880.957 470.239 $22.571.485
Total Equipo Pesos 7.546.151 362.215.234
Total Equipo USD 10.936 524.950
Estimacién ahorro 20% 104.990
% Total proyecto afio 21
Sueldos en pesos chilenos.
SB= Sueldo Base
Anexo n°16
Estimacion de impacto
ACTIVIDAD INTEGRADA HIBIEE 25 SIS 43 SIS 57
consultor gerente director
Buscar especialistas técnicos para alianzas: medio dia de ) a - A )
director y una hora gerente
Caracterizaciéon del cliente y de la industria: tres dias de n - a /5 i
consultor y una hora gerente
Realizar talle%‘es ) para crear rediseno: una semana de a AT a T, 1 -
consultor, medio dia de gerente de proyecto y una hora
Diagramas de Pareto: tres dias de consultor y medio dia . . a . i
gerente de proyecto.
Definir prioridades de redisefio: 3 horas gerente de ) . o 1 -
proyecto y una hora de director.
Identificar cadena de YaIO}' por mapa de procesos: cuatro e s a 5 a S
semanas consultor, medio dia gerente de proyecto y
Investigar y determinar factores criticos de éxito: un dia
8 198 1 43 -
consultor, una hora gerente
Cf)nﬁrma01on de presupuesto: medio dia gerente, medio a - a . 2 -
dia consultor
Diseno de panel de control de proyecto: medio dia 4 99 1 43 =
Validacion de seleccion de proveedores con KPI's: medio
. 4 99 1 43 o
dia consultor
P,remlacmn de ganadores: 'tres, se.rnanas consultor, medio - 896 A . a T
dia gerente de proyecto, medio dia director.
Citar a conversar a proveedores més innovadores: medio a o a 7 :
dia consultor, medio dia gerente de proyecto.
Total Total Total
11.127 1.380 861
Consultor Gerente Director

Anexo n°17

Estimaciones de variaciones de plazos de los proyectos

58




EFICIENCIA OPERACIONAL Plazo inicial Propuesta Plazo redisefiq Variacién Valorizacién econdémica Factor ahorro Variacion HH
Diagnéstico 6 6 0
Caracterizacion del cliente y de la industria Integrar Brainstorming 1 -1 - HH + asegurar foco en el problema rgal -669,
Definicion del foco del redisefo 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,03 364,
Definicion del equipo de trabajo 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,03 364,
Exploracién de situacién actual y caracterizacion d 3 Redisefar 2 1 1 semana de trabajo 1,00 10.936,
Investigar y determinar factores criticos de éxito Integrar Benchmarking 1 -1 -HH + cualitativo -253,
Andlisis de diagramas de pareto Integrar Benchmarking 2 -2 -HH + cualitativo -804,
Buscar especialistas técnicos para alianzas Integrar Brainstorming 1 -1 - HH + cualitativo -281,
Medicién de tiempos criticos del proceso 2 Redisenar 2 0 20% HH 0,30 3.280,
Definicién de indicadores claves y linea base 2 Redisenar 1 1 1 semana de trabajo 0,50 5.468,
Articulacion de juicios centrales, identificacion de ¢ 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,10 1.093,
Rediseii 6 8 -2
Definicién de equipo de trabajo de redisefio con el 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,10 1.093,
Articulacion de promesa y condiciones de satisfacgion 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,15 1.640,
Definir prioridades de redisefio Integrar Benchmarking 1 -1 -HH + cualitativo -194,
Realizar talleres para crear redisefio Integrar Brainstorming 4 -4 -HH + cualitativo -2.423,
Identificar cadena de valor por mapa de procesos Integrar Benchmarking 4 -4 -HH + cualitativo -4.784,
Creacion de mapa de coordinaciones 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,20 2.187,
Investigacion de practicas marginales 1 Eliminar 1
Definicién de equipo de implementacion 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,
Definicién de practicas y herramientas para la mo 2 Estandarizar 1 1 1 semana de trabajo 0,50 5.468,
Creacion de plan de implementacion y programa d 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,
Implementacién de piloto 12 12 0
Validacién de promesa de implementacién 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,03 364,
Lanzamiento de piloto 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,03 364,
Instalacion de la capa de reportabilidad/governancg 3 Estandarizar 2 1 1 semana de trabajo 0,33 3.645,
Implementar visual management Integrar Benchmarking 4 -4 - HH + cualitativo -388,
Ejecucion de programa de trabajo Estandarizar 10 0 10% HH 0,18 8.566,
Reporte de impactos y avances parciales Estandarizar 10 0 10% HH 0,18 8.566,
Realizacién de ajustes a plan de implementacion giloto 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,05 546,
Evaluacion del impacto y ajustes de requerimiento: 2 Redisefar 2 0 20% HH 0,10 1.093,
Presentacion de plan y programa de despliegue e 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,03 364,
Expansion 36 35 1
Lanzamiento de expansion 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,13 1.458,
Instalacion de la capa de reportabilidad/governancg 3 Estandarizar 3 0 10% HH 0,13 1.458,
Ejecucion del programa de trabajo 33 Estandarizar 33 0 10% HH 2,96 32.352,
Reporte de impactos y avances parciales 3 Estandarizar 2 1 1 semana de trabajo 0,50 5.468,
Ajuste al plan de implementacién 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,08 820,
Calculo del impacto 3 Redisenar 2 1 1 semana de trabajo 1,00 10.936,
99.199,
DESARROLLO DE PROVEEDORES Plazo inicial Propuesta Plazo redisefid Variacion Plazg Valorizaciéon econémica Factor ahorro | Variacién HH
Definicion de focos estratégicos 5 4 1
Andlisis de documentos estratégicos 2 Estandarizar 1 1 1 semana trabajo 1 10.936,00)
Identificacién de actores relevantes, internos y externos 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,80
Realizacion de entrevistas 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,25 2.734,00]
Citar a conversar a proveedores mas innovadores Integrar Benchmarking 2 -2 - HH + nuevas soluciones -284,00
Validacién de focos estratégicos 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,80
Identificar partners estratégicos Integrar Benchmarking 1 -1 - HH + nuevas alianzas -260,00|
Definicion de portafolio de desafios 8 6 2
Levantamiento de ideas 4 Redisefiar 3 1 1 semana 1 10.936,00
Caracterizacion de ideas 1 Redisefar 1 0 20% HH 0.1 1.093,60]
Preseleccion de desafios 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,1 1.093,60]
Caracterizacion de desafios 2 Redisenar 1 1 1 semana 1 10.936,00
Validacién de portafolio 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,033333333 364,53
Identificacion y validacién de stakeholders 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,033333338 364,53
Definicién de KPI's 1 Redisefiar 1 0 20% HH 0,06666666 729,07
Confirmacion de presupuesto Integrar Brainstorming 28 -28 - HH + evitar caida proyecto -343,00|
Busqueda de proveedores 7 6 1
Definicién de criterios de bisqueda 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,80
Busqueda de proveedores 3 Redisefiar 2 1 1 semana 1 10.936,00|
Validacion de candidatos 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,80
Invitacién a proveedores 2 Estandarizar 1 1 1 semana 1 10.936,00)
Declaracion de interés de los proveedores 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,2} 2.187,20|
Prop y sel de pr d 17 16 1
Presentacion a proveedores invitados 4 Estandarizar 3 1 1 semana 0,5] 5.468,00|
Aclaracién de dudas a proveedores 1 Redisefiar 1 0 20% HH 0,2] 2.187,20|
Recepcién de propuestas de abordaje 3 Estandarizar 3 0 10% HH 0,25 2.734,00|
Definicidn de criterio de seleccion de propuestas 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,05 546,80
Preseleccion de propuestas de estrategia y modelo de nefjocio 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,1 1.093,60]
Visitas a terreno 2 Estandarizar 2 0 10% HH 0,2} 2.187,20|
Ajuste de propuestas 2 Redisefiar 2 0 20% HH 0,4} 4.374,40|
Presentacion y seleccion técnica de propuestas 1 Redisefiar 1 0 20%HH 0,2] 2.187,20|
Seleccion econémica de propuestas 3 Redisefiar 2 1 1 semana 1 10.936,00
- HH + asegurar cumplimineto d

Validacion de seleccién de proveedores con respecto a KPI's Integrar Brainstorming 1 -1 objetivos -149,00|
Declaracion de proveedores asignados 1 Estandarizar 1 10% HH 0,05 546,80
Ejecucién de movilizacién 2 + variable| 2 + variable
Declaracion de equipo 1 Estandarizar 1 0 10% HH 0,1 1.093,60]
Declaracion de practicas y herramientas de movilizacion 1 Redisenar 1 0 20% HH 0,2] 2.187,20|
Disefio de panel de control de proyecto Integrar Brainstorming 2 -2 - HH + éxito de proyecto -149,00]
Movilizacién del proveedor para la implementacién del deafio - Estandarizar - -
Entrenamiento del proveedor - Eliminar -
E ion 5 5 0
Evaluacion final 3 Redisefiar 2 1 1 semana 1 10.936,00)
Evaluacion global del periodo 2 Redisefiar 1 1 1 semana 1 10.936,00
Premiacion de ganadores Integrar Brainstorming 4 -4 - HH + identidad -3.692,0Q
Decisién de escalamiento o continuidad 24 Estandarizar -

117.970,73




Anexo n°18
Semanas en que se desarrollan las actividades y etapas de los proyectos

EFICIENCIA OPERACIONAL | 51‘ S2 S3 S4 S5 S6 S7| S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15/ S16 S17 S18 S19 S20 S21| S22 S23 S24 S25 S26 S27 S28| S29
Diagnéstico 1

Caracterizacion del cliente y de la industria

Definicién del foco del redisefio

Definicion del equipo de trabajo
ion de situacion actual y izacion del proceso

Investigar y determinar factores criticos de éxito

Andlisis de diagramas de pareto 1

Buscar iali técnicos para alianzas

Medicion de tiempos criticos del proceso

Definicion de indicadores claves y linea base

Articulacién de juicios centrales, identificacion de espacios y ambitos para practicas marginales

Redisefio

Definicion de equipo de trabajo de redisefio con el cliente

Articulacién de promesa y condiciones de satisfaccion

Definir prioridades de redisefio

Realizar talleres para crear redisefio

Identificar cadena de valor por mapa de procesos

Creacion de mapa de coordinaciones
igacion de practicas i

Definicion de equipo de implementacion

Definicion de practicas y herramientas para la movilizacion

Creacion de plan de implementacion y programa de trabajo

Implementacién de piloto

Instalacion de la capa de reportabilidad/governance
visual

Ejecucién de programa de trabajo

Reporte de impactos y avances parciales

| izacion de ajustes a plan de il ion piloto

Evaluacioén del impacto y ajustes de requerimientos para el despliegue

Presentacion de plan y programa de despliegue e impacto global

Lanzamiento de expansion
Instalacion de la capa de reportabilidad/go

Ejecucién del programa de trabajo
Reporte de impactos y avances parciales
Ajuste al plan de implementacion T 1T 1

Calculo del impacto [ [ [ [ [ [

DESARROLLO DE PROVEEDORES ['s1] 52| s3] sa| s5] s6| 57| s8] 59 10 511 512 13| S14] 515[ 516/ 517 24/ 525/ 526/ 527/ 28] 529] S30] 53 S35/ $36/ 37!
Definicién de f

Analisis de

de actores relevantes, intemos y externos
Realizacion de entrevistas
Citar a conversar a més i
Validacion de f i
Identificar partners estraté
Definicion de portafolio de desafios
L iento de ideas
C: izacion de ideas
Preseleccién de desafios
C: 6n de desafios
Validacin de portafolio

ificacion y validacion de
Definicion de KPI's
c ion de

Busqueda de

Definicion de criterios de busqueda
Bisqueda de

Validacion de candidatos

invitacion a

Declaracion de interés de los
Propuestas y seleccién de

invitados.

a
Aclaracién de dudas a
Recepcion de propuestas de abordaje
Definicion de criterio de seleccion de propuestas
Preseleccion de propuestas de estrategia y modelo de negocio
isitas a terreno
Ajuste de propuestas
6n y seleccion técnica de propuestas

Seleccién econémica de propuestas
Validacion de seleccion de con respecto a KPI's
Declaracion de asignados
Ejecucion de
Declaracion de equipo
Declaracion de practicas y ientas de movilizacién de desafios
Disefio de panel de control de proyecto

ilizacion del proveedor para Ia i i6n del desafio

del proveedor

final |
6n global del periodo
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