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“Evaluacion Social de Proyectos”

1° Parte: Conceptos

Andrés Hofer V.

EVALUACION PRIVADA DE PROYECTOS

1.- Introduccion

- La preparacién y evaluacion de proyectos busca recopilar, crear y analizar en forma
sistemdtica un conjunto de antecedentes econdmicos que permitan juzgar cualitativa y
cuantitativamente las ventajas y desventajas de asignar recursos a una determinada iniciativa.

- Se dispone de recursos y de medios destinados a lograr la satisfaccion de las necesidades
del ser humano, los cuales son escasos y de uso muiltiple y optativo.

o Problema
Satisfacer Econémico
necesidades .Como hacerlo de
una manera eficiente?
Generacion de Proyectos

Ambitos:

- Alimentos - Religion
- Educacion - Defensa
- Salud - Politica

- Vivienda - Cultura ..... etc




- ificos:

- Ampliar instalaciones

- Reemplazar Tecnologia

- Cubrir vacio en el mercado

- Sustituir importaciones

- Lanzar nuevos productos

- Aprovechar recursos naturales

-etc..  Se evalta para ver la conveniencia de
realizar o no el proyecto

Esquema Global de la preparacion y evaluacion de un proyecto
(privado)

- El estudio del proyecto pretende contestar la interrogante de si es 0 no
conveniente realizar la inversion.

- Para ello se debe disponer de todos los elementos de juicio necesarios para
tomar la decision.

- El estudio de viabilidad debe intentar simular con el maximo de precision
lo que sucederia, si el proyecto fuese implementado.

- Se deben estimar los beneficios y costos que probablemente ocasionaria y que

pueden evaluarse
Metodologia
Evaluacién -
» Estudio de Mercado
. Obtencion B
Estudio de Preparacion de la _Estudio Técnico
Proyectos 0 informacion Estudio legal

Formulacion : : — - .
e = “studio
Construccion Flujo Estudic

de Caja Financiero




Evaluacion Social de Proyectos

Evaluacion Social de Proyectos valoriza beneficios, costos
e inversiones de los impactos que genera ese proyecto

Evaluacion Privada de un
Proyecto

(beneficios, costos e inversiones
a valores monetarios tangibles)

Concepto de Externalidad

“El problema basico de la economia es la asignacion
de los recursos tomando en consideracion
su escasez”

Esta asignacion se ha tratado de resolver a través del
sistema de mercado.

Idealmente:

Modelo de competencia perfecta P = CMg
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Pc= Precio de Qc= Cantidad transada
competencia de competencia
perfecta perfecta

Pero el modelo de competencia perfecta
contiene una serie de imperfecciones

La competencia es imperfecta (mercado de bienes/servicios y

mercado de los factores de produccion).

Presencia de monopolios, oligopolios y monopsonios,
rigideces en el mercado del trabajo y capital, intervencion del
gobierno (impuestos, subsidios, control de precios, etc.)

Asimetrias de informacion.




Existe todo un conjunto de bienes (y males)
que al carecer de mercado, carece asimismo
de precio

Concepto de externalidades
Bienes de propiedad comun

Bienes publicos.

EXTERNALIDADES

“Se habla de EXTERNALIDADES cuando un agente econémico
(consumidor o productor) afecta a otro agente econémico, de una
manera que NO es reflejada por el sistema de precios”

Las externalidades pueden ser:

Positivas: investigacion y desarrollo; produccién de infor-
macién; programas de vacunacion.

Negativas: contaminacion; exportaciones de baja calidad
(afectan marca Chile); congestion vehicular.




“El libre mercado lleva a producir mas
externalidades negativas y menos externalidades
positivas de lo socialmente deseables”

En general se tiene lo siguiente en competencia perfecta:

4 CURVA DE DEMANDA Supongamos una fabrica que conta-
* mina el aire (chimenea).
La OFERTA se obtiene a partir de
il TR los costos marginales de la fabrica.
C OFERTA =CMg /@ i -
o Estos costos marginales solo conta-

o= bilizan los desembolsos efectivos

- al producir los bienes (materias pri-
Q¢ mas, mano de obra, administracion,
etc.).

“Sin embargo, dentro de estos costos no se contabiliza
el hecho de que se contamina. Esto produce un
perjuicio a la comunidad (mismo trabajadores,
empresarios y consumidores)”

La situacion anterior nos lleva a un estado de Pareto —
ineficiencia.

EL VERDADERO COSTO MARGINAL ES EL SIGUIENTE:

' COSTO MARGINAL SOCIAL (C Mg Social) =

Costo marginal

' de materias primas, Costo marginal
. mano de obra, + de Contaminar
administracion

etc.




“Por lo tanto, la situacion de equilibrio deberia ser
de la siguiente forma”

CMg Social

! CURVA DE DEMANDA
‘ ”

/

/
/ OFERTA = CMg

licacion externalidad: Medioambiente

- Provee a la economia de “materias primas” que se transforman
en productos, por medio de un proceso de produccion.

Ap

- Este proceso de produccion genera “residuos” que se descargan
en el sistema natural.

- Provee servicios directamente a los consumidores: aire que
respiramos, nutricion, servicios recreativos (rafting, camping, belleza
puesta de sol, etc.) para los cuales no hay sustitutos.
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Extraccion
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Las relaciones entre el sistema econdmico y
el sistema natural no han sido equilibradas.

\ ) o o = ‘
__ | Se ha generado contaminacion en diversas

% ' formas y deterioro de los recursos naturales.

Las externalidades en medioambiente se solucionan
mediante los siguientes mecanismos:

- Impuestos de Pigou

- Cuotas

- Permisos transables




“Impuestos de Pigou (t)”

Idea central:

“Para que los agentes internalicen el costo que imponen
a los demas, deben pagar un impuesto igual al costo
equivalente a (CMg Social - CMg) en que incurren”

CURVA DE DEMANDA

Qc

“Comentarios”

- Implementar impuestos de Pigou es dificil. Se debe conocer el costo
de la externalidad para los afectados. Los afectados tendran incenti-
VOS para sobreestimar estos costos, mientras los que producen la ex-
ternalidad tendran incentivos para subestimarlos.

- Una fabrica contaminante puede reducir la emision de contaminan-
tes siempre que invierta en ello.

/ CMg SOCIAL
/

---~—----CMg REDUCIR EMISION

= pm— = == =




“Normas”

Idea central:

“Consiste en imponer un limite legal a cuanto puede conta-
minar cada planta. En el ejemplo anterior, la norma que
exige E < Eg, lleva al 6ptimo social”

“"Comentarios”

Las normas también tienen problemas de:
- Fiscalizacion.
- Determinacion de costos y beneficios.

La aplicacion de impuestos de Pigou y normas se complica enorme-
mente cuando hay diferencias tecnoldgicas entre las plantas.

“"Derechos Transables”

Idea central:

“En este caso los productores adquieren derechos para
contaminar. El total de los derechos emitidos determinara
la cantidad maxima de contaminacion permitida, igual a la
cantidad optima social. Una vez que los derechos fueron
distribuidos, los productores pueden negociarlos entre
ellos. Se genera un mercado para la externalidad.”

El esquema es el siguiente:
- Se decide el nivel agregado de contaminacion.
- Se venden/regalan derechos transables hasta que estos estén
distribuidos de manera eficiente.
- Los productores tendrian incentivos para transar derechos
hasta que estos estén distribuidos de manera eficiente.




2° Parte: Caso practico

e "Evaluacion Econdmica
Ambiental de la utilizacion
egurso Bosque Nativo Chileno™
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60 Indicadores de Gestion para Entidades Educativas
Autor : * Ricardo Cuya Vera

Los 60 indicadores de gestién, divididos en siete areas de accion,
permiten medir el buen desempeiio y el éxito de los procesos.

Luego de dos arios de andlisis y revision del tema, presento una lista
que puede aplicar a toda entidad educativa, comparto con ustedes, este
trabajo, que espero les sea de mucha utilidad, en caso de alguna consulta
escribame a: rcuya@yahoo.es

Mi especialidad es el tema lll, tecnologia para una entidad educativa,
estoy convencido que el recurso informatico convertira su Entidad en una
Institucién competitiva y de alta eficiencia.

I ACADEMICOS ]
In. LOGISTICA PARA LA FORMACION
I TECNOLOGIA

IV.  INFRAESTRUCTURA

V. BIENESTAR ESTUDIANTIL

VI.  PROYECCION SOCIAL

VIl.  FINANCIEROS

I. ACADEMICOS
1. Promedio de Notas por: Alumno, Aula, Ciclo/Aio, Global Ciclos/arios,
Carrera, y nota promedio global de la entidad
2. Promedio de Test de satisfaccion a delegados de aula
3. Numero de veces, en que se actualiza el Plan de estudios, en un afio
4. Numero de Matriculados
5. Numero de traslados
6. Numero de alumnos asistentes
7. Numero de alumnos por profesor
8. % Desaprobados
9. % Repitentes
10. Numero de Rematriculados - RETORNO
11. Nimero y % de los que terminaron ciclos y toda la Carrera o nivel
12. Numero de egresados y graduados
13. % de Desercién: Media de carrera- ciclo, carrera, global
14. Numero de horas de practica libre en laboratorios
15. Numero de Alumnos por PC
16. Numero de laboratorios por grupos
17. Numero de profesores de planta
18. Numero de profesores de outsourcing
19. Numero de tutores académicos
20. Numeros de asistentes de Laboratorio
21. Convenios con Entidades Educativas

Il. LOGISTICA PARA LA FORMACION
22. Material Didactico: Numero de libros comprados, maquetas
23. Creacion de textos de la Entidad Educativa: Textos, Manuales,
Videos, CD
24. Médulo de objetivo didactico.
25. Valor y cantidad de Nuevo software adquirido.
26. Numero de impresoras, disponibles para el alumno.



27. Pizarra de madera y acrilico.

28. Data display para PC.

29. Reproductores de video

30. Numero de Ecran

31. Namero de PC conectadas a Internet.

32. Computadoras repotenciadas el ultimo afo.
33. Computadoras adquiridas el tltimo afio.

lll. TECNOLOGIA
lll.1 Servicio en Internet :
34. Alumnos con e-mail
35. Espacio Web gratis disponible
lIL.1I Servicio administrativo on Line, via Web :
36. Admisién onLine
37. Matricula onLine
38. Retiros de cursos
39. Programacion de cursos al inicio de ciclo/periodo académico.
40. Certificados de notas
41. Alumnos que reciben educacion via Web

IV. INFRAESTRUCTURA: Numero de
42. Locales
43. Laboratorios de computo.
44. Laboratorios especializados.
45. Aulas
46. Aulas de Teoria, con elementos audiovisuales y PC
47. Banos disponibles
48. Computadoras de administrativos.
49. Computadoras de Académicos.

V. BIENESTAR ESTUDIANTIL
50. Becados.
51. Recategorizaciones.
52. Prorrogas de Pago otorgadas.
53. Atenciones médicas.
54. Eventos sociales de Confraternidad.
55. Haciendo practicas pre profesionales

VI. PROYECCION SOCIAL
56. Eventos externos.
57. Auspicios otorgados a entidades
58. Libros publicados.

VII. FINANCIEROS
59. Punto de equilibrio
60. Activo / Pasivo.

He recibido mails de directivos y académicos, publico la pregunta formulada por
el Dr. Jorge Medrano, del Colegio San Agustin:



¢Como implantar sus indicadores y qué significa RETORNO?

¢COMO IMPLANTARLOS? Para implantarlos, debe ESTABLECER UN
REGISTRO para cada indicador, que le permita contar en intervalos de tiempo
(anualmente/trimestralmente) la ocurrencia del dato, indicador. El dato
indicador se obtiene de los registros de la Institucién Educativa.

El INDICADOR RETORNO se precisa, contando de la matricula actual,
cuantos estudiaron el afio pasado,...esto establece un PORCENTAJE DE
RETORNO, para lograr la mayor precision, aplique este control inicamente en
el primer ciclo de cada nivel. Detallo: Controle retomos al segundo ciclo/arno

épor qué?

Este es el RETORNO VERDADERO normalmente nadie se retira
cuando esta terminando el nivel.

Lo opuesto de RETORNO es DESERCION. La desercién espanta a los
promotores educativos.



EVALUACION @

ANTECEDENTES

*97% de las Organizaciones tienen una “VISION” y han
desarrollado un Plan Estratégico para alcanzarla.

* Pero... solo el 10% (1 de cada 10) logra implementar sus

estrategias, tal como han sido planificadas, el “Plan queda
en el Plan’.

* 85% de las empresas chilenas no ejecuta adecuadamente su
“Estrategia Corporativa” (Fuente: La Tercera — Negocios)

INSTRUMENTAL : De un automovil

Limite de
revoluciones
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INSTRUMENTOS DE CONTROL %5

INSTRUMENTALS: De un avion

* Pilotear el avion, corregir los desvios y alinear el avidn.

* Sin instrumental se dirige a ciegas un avion

INSTRUMENTOS DE CONTROL

JPara dirigir una Organizacion que instrumental
disponemos?

* Dirigir la Organizacion con Indicadores Financieros
(Historia) desempeiio pasado.

* No introducen nuevas medidas para controlar los objetivos
y los procesos.

* Antiguas medidas pueden ser no aplicables y relevantes en
relacion con nuevas iniciativas y desafios.

*85% del valor de una Organizacién proviene de activos
intangibles.
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* Analogia con guiar una embarcacion mirando hacia popa.

) i g
EVALUACION ESTRATEGICA 7'_'

* Hay Organizaciones que tienen una multitud de
Indicadores que miden (drea por drea), si todos los dias
hacen Bien sus Actividades.

* (Les va muy bien, aumentan ventas, bajan sus costos, suben
su ROI, se certifican 1SO 9001:2000)

* Pero... aunque les va muy bien, no saben si hacen [.AS
COSAS CORRECTAS.

* Y no lo saben ... ni lo pueden saber, Porque:

* No tienen una Vision — Mision y Objetivos Estratégicos que
marquen el rumbo.




EVALUACION ESTRATEGICA g:;; =

* CORRECTO = Es lo que se propuso alcanzar en el
Plan Estratégico.

* No tienen indicadores que midan el avance de la
implementacion de la Planificacion. (Indicadores que
midan las diferentes Dimensiones de un Sistema Social
Complejo)

Estrategia = Stratego (General)

*  Profesional es el stratego de la Organizacion.

* Pero... las wurgencias diarias conducen a estar
concentrado en las Acciones (Tdcticas) que inhiben el
Pensamiento Estratégico de algunos profesionales.

* Profesionales confiados.
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Se ven dos profesionales muy confiados
con exceso de confianza o con soberbia intelectual
0 con falta de competencias criticas
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MEDIR

Algunos profesionales no quieren medir

Algunos gerentes estan felices con su ROI, orgullosos
con el incremento de ventas.

* “No se preocupan por conocer y medir:

*Ni ... el rumbo estratégico

*Ni ... las causas de su éxito

“4.;.—‘7 . ;'i'l. . =% ...
“GATO OBESO NO CAZA RATONES'”




*  Pueden tener informacion de lo que Ganan.

* Pero... no tienen informacion de lo que su Organizacion
actualmente esta Perdiendo de Ganar.

MEDIR

R ——— = s —————— e = = = ——————— =

¢POR QUE MEDIR?

* La evaluacion cualitativa y cuantitativa del
desemperio, conlleva el compromiso de todos los
involucrados en la generacion del servicio o
"producto” que ofrece su respectiva organizacion o
unidad, y permite detectar inconsistencias entre el
quehacer de la institucion y sus objetivos prioritarios,
induce adecuaciones en los procesos internos y aporta
mayor transparencia a la gestion.
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Si no se MIDE
lo que se
_HACE

No se puede ‘
~_CONTROLAR D

No se puede ‘
DIRIGIR .

No se puede
MEJORAR

INDICADORES

 Son instrumentos de medicion de las variables
asociadas a las metas. Al igual que estas ultimas, pueden
ser cuantitativos o cualitativos.

* En este ultimo caso pueden ser expresados en términos de
"”on

“logrado”, "no logrado" o sobre la base de alguna otra escala
cualitativa.

Valor del Indicador.

* Es el resultado de la medicion del indicador y constituye un
valor de comparacion, referido a su meta asociada.
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* Los indicadores seran mecanismos utiles de control si
pueden ser comparados con valores de referencia
establecidos previamente. Estos valores de referencia se
definen a partir de los objetivos y las condiciones del
Sistema que se desea monitorear y controlar.

 Los valores tipicos de referencia son:
*Estado: Valor inicial o actual de un indicador,

*Umbral: Es el valor del indicador que se quiere lograr o
mantener, y

* Rango de gestion: Es el espacio comprendido entre los
valores minimo y mdximo aceptables, que el indicador
puede tomar.

INDICADORES

Valor
Indicador

i

Maximo

Sobresal ente

Satisfactorio




INDICADORES %

* Los indicadores son necesarios para poder mejorar.
Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se
controla no se puede gestionar.

S

* Motivar y generar compromisos

e ¢Qué es lo importante?

* “Hace visible lo invisible”’

* Albert Einstein: “No todo lo que se puede medir es
Importante y No todo lo Importante se puede Medir”

INDICADORES

e ————————————————————————
éQué ve?

INDICADOR 2001 2002 2003 2004
VENTAS 80000 M$ 90000 75000 85000
MARGEN BRUTO 17500 18500 19000 19500
NUEVOS CLIENTES 400 300 200 100
AUSENTISMO 1% 2% 3% 2%
SUELDO PROM 600 620 620 650
TOTAL CLIENTES 2000 2100 2100 2150
TIEMPO ENTREGA 24hrs 24 2 20hrs

“Un listado de Indicadores™, no relacionados.
No hay un analisis de cémo un resultado impacta en el otro.




INDICADORES &3 =
éQué ve?

INDICADOR 2001 2002 2003 2004
CLIENTES 2000 2100 2100 2150
CLIENTES NUEVOS 400 o i =
PERDIDOS INACTIVOS i = e

“Atencion al Cliente”,
* Errores

* Capacitacion empleados

INDICADORES

Clasificacion de Indicadores.
* I- Dimensiones Financiera (manejo adecuado de los
recursos financieros), Eficacia (logro de los objetivos
institucionales), Eficiencia (ejecucion de las acciones

usando el minimo de recursos) y Calidad del Servicio
(satisfaccion de los requerimientos de los usuarios).

* KPI: Indicadores de Gestion Cuantitativos; Key
Performance Indicators Reflect The Organizational Goals

Examples: One of the Sales Department's KPIs is
number of new customers and the goal for the second
quarter is 5 per salesperson.

* Key Success Factors, KSI
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INDICADORES :

uEﬁ

Indicadores Financieros:

»  Porcentaje de recuperacion de créditos de corto plazo.
* Cobranza / Facturacion.

« Ingresos propios / Ingresos totales.

» Ingresos de operacion / Gastos de operacion.

No veo la hora de irme ... Un ciego.

INDICADORES

Indicador Eficiencia

 El concepto de eficiencia describe la relacion entre dos
magnitudes: la produccion fisica de un bien o servicio y
los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar
ese producto.

El indicador habitual de eficiencia es el costo unitario o
costo promedio de produccion, ya que relaciona la
productividad fisica, con su costo.

* Numero de fiscalizadores a ISAPRES / Numero de
fiscalizadores.

* Autorizacion de Registros Farmacéuticos / Dotacion Seccion
Registros.




INDICADORES H

Indicador Eficiencia

»  Personal regiones / Personal Central.
*  Personal soporte / Personal Campo.

*  Valor Subsidios entregados / Gastos Administrativos.

* Cajas inspeccionadas / Jornadas Hombre.

* Gasto Programa Certificacion Exportaciones /

Numero de cajas certificadas.

*  Gastos Administrativos Programa Becas / Total becas

otorgadas.

Indicadores

El concepto de eficacia se refiere al grado de
cumplimiento de los objetivos planteados, es decir, en
qué medida el drea, o la institucion como un todo, estd
cumpliendo con sus objetivos fundamentales, sin

considerar necesariamente los recursos asignados para
ello.

Porcentaje de desercion en cursos de Capacitacion.

% de incremento anual de recaudacion asociado a la
accion del SI1

Inspecciones técnicas a instalaciones nuevas / total de
instalaciones nuevas.




Indicadores

Indicador Eficacia.

*  Denuncias recibidas / Denuncias resueltas.
*  Reclamos recibidos / Reclamos solucionados.
*  Raciones servidas diarias / Raciones asignadas diarias.

*  Solicitudes de marcas despachadas / Solicitudes
recibidas.

*  Asistencia promedio de niios.

Indicadores o

(
|

Indicador Calidad del Servicio.

«  La calidad del servicio es una dimension especifica
del concepto de eficacia que se refiere a la
capacidad de la institucién para responder en forma

rdpida y directa a las necesidades de sus usuarios.
Son elementos de la calidad factores tales como:
oportunidad, accesibilidad, precision y continuidad en
la entrega del servicio, comodidad y cortesia en la
atencion.

 Tiempo promedio de tramitacion de nota pedido.




Indicadores

Indicador Calidad del Servicio.
* Dias promedio de tramitacion de créditos.
*  Tiempo promedio de despacho de productos.

* % de prestaciones de usuarios resueltas en menos de 20
dias habiles.

« Tiempo promedio de espera en peaje en dias peak.

* Tiempo promedio de autorizacion de cursos a
Organismos Capacitadores.

* Calidad de atencion a usuarios, (encuesta).

»  Tiempo promedio de tramitacion de pensiones.

et les

:
Indicadores n

Clasificacion de Indicadores.

II.  Indicadores de resultados: permite medir el
resultado final.

Indicadores de procesos: mide actividades
intermedias.

I11. Indicadores de eficiencia, de eficacia y de efectividad.
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Indicadores oy ™

"L Indicadores de eficiencia, de eficacia y de efectividad.

* Indicadores de eficiencia: evaluan la relacion entre los
recursos y su grado de aprovechamiento por parte de los
procesos o actividades del sistema. Ejemplo:
cumplimiento de la programacion establecida, nivel de
desperdicio, etc.

* Indicadores de eficacia: evaluan la relacion entre la salida
del sistema y el valor esperado (meta) del sistema. Ejemplo:
indicadores de calidad; de satisfaccion, etc.

* Indicadores de efectividad: son el resultado del logro de la
eficiencia y de la eficacia.

; et s
Indicadores u;, -
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V. Indicadores de resultado y de 7esﬁ;éréios.. -
 Indicadores de resultados: miden la consecucion del
objetivo estratégico.

* Indicadores de esfuerzos: miden las acciones orientadas a
la consecucion.

“»Numero de reuniones comerciales de un
vendedor es un IE, el nimero de propuestas
aprobadas y vendidas es un IR de su accion
comercial.

* Los objetivos son el fin;

* Los indicadores y sus metas son el medio para medirlos.




Indicadores

*  Enfoque de sistemas

e

SR A SALDA -
BTN SERVICIOS
= =g =2
IENTES
RECURSD
Eficiencia [ Eficacia
Productividad /
Efecuvidad
Indicadores

(Oué Requisitos Deben Cumplir Los Indicadores?

* El proceso por el cual se obtienen los indicadores de
gestion determina de manera importante su
legitimidad y aplicabilidad.

* Dicho proceso debe garantizar que los indicadores
satisfagan los requisitos de validez, confiabilidad y
ninimo costo.

* El desarrollo de indicadores debe ser abordado con
criterios técnicos y de amplia participacion, para su
legitimidad y aplicabilidad.




Indicadores % -

Requisitos basicos de los indicadores:

* La pertinencia, deben referirse a los procesos y
productos esenciales de la institucion, de modo que

reflejen integralmente el grado de cumplimiento de
sus objetivos.

* Las actividades o prestaciones que se escojan para ser
medidas deben ser comparables en términos de calidad,
costo y usuarios a quienes van dirigidas.

* La informacion para la elaboracion de indicadores debe
ser recolectada a un costo razonable y con la garantia de
confiabilidad, los resultados deben ser independientes de
quien efectue la medicion.

Indicadores

—_— - — = — i

Requisitos basicos de los indicadores:

*  Deben ser publicos; conocidos y accesibles a todos
los niveles y estamentos de la institucion.

* Deben ser generados en un medio participativo, que
involucre en el proceso de elaboracion a todos los actores
relevantes  (funcionarios, directivos,  autoridades,
usuarios).

* Su numero no puede exceder la capacidad de andlisis de
quienes los van a usar.

* La medicion de los indicadores seleccionados debe entregar
un perfil de lo que dicha Unidad es y hace.

“Dime lo que mides y te diré qué eres..."




Factores Criticos de Exito

¢ Son factores internos o externos a la empresa que
deben ser identificados y reconocidos porque soportan
o amenazan el logro de los objetivos de la empresa e
incluso su existencia.

* Requieren de atencion especial para evitar sorpresas
desagradables o la pérdida de oportunidades.

¢ Pueden ser internos o externos, positivos 0 negativos en su
impacto.

Factores Criticos de Exito

JOUEESININDUGIORZE

Son acciones (o FCE) que fuerzan o inducen
al logro del objetivo actuando como palanca




Factores Criticos de Exito

INDUETOFHES

Objetivo: Levantar la roca

ador: Altura
Py

Factores Criticos de Exito

INDUECTOHES
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Postulados Basicos para Organizacion E 4

— T
Creacion de valor econémico Medido en
términos de Rentabilidad de Largo Plazo.

Calidad en los
Procesos

Vinculacion
con el cliente

Creacion de
espiritu de

prq:us‘va el exito Atraer

exclu valor, » S 2

ok ol it satisfacer y ficiencia Interna
Atraer. satisfacer retener el talento.

y bt ol Innovacion y

clicnte. Desarrollo

B8 s
Direccion Estratégica Y

Plan Estratégico
Vision, Mision,
Objetivos
Estrategias

¢Hacemos lo
CORRECTO?

Eficacia Operativa

;Hacemos
las cosas
bien?

Metas, Indicadores
Proyectos, Planes,
Actividades




Bases Conceptuales Balanced Scorecard i

Permite integrar los indicadores, cuantificando intangibles
importantes para la Organizacion.

Es un sistema de control estratégico, pues permite medir la
contribuciéon de cada iniciativa a los objetivos estratégicos.

“Cuadro de Mando Integral”, es un modelo de monitoreo
de los objetivos estratégicos relacionados, medidos a
través de indicadores y ligados a imiciativas de accion,

que permiten alinear el comportamiento de los integrantes
de la Organizacion.

L.as herramientas basicas del BSC

* Mapa Estratégico - Matriz de Tablero de Control.
* Software

| 608
é"’:"?m =
Bases Conceptuales Balanced Scorecard - "

TRES

HERRAMIENTAS Que se quiere lograr

MAPA MATRIZ SOFTWARE
ESTRATEGICO TABLERO (Informaciéi
{Pensar) {Gerenciar)
Perspectivas @
it r ~ il

s b Lt A

| T
Objetivos Objetivos / /l\ \

Indicator

ey Perfomancg

En rla ruta wnécta
a la altura comrecta
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Bases Conceptuales Balanced Scorecard E‘i"

Finanzas . ‘econémico Vigénihmdén LAS TRES
Clientes m» m mH E RRAMI E NTAS
N - DEL BSC

Procesos - . e

1) Mapa
Estratégico

A
2) Matriz TC

Peligro- Desviacion:
Hacia la izquierda  fetivo Iniciativa
de la ruta y muy altp  émico i i

e pes D
- e - -
e ESEAW D
= - - -

Bases Conceptuales Balanced Scorecard s o,

La Matriz
Tablero de Comando
CON
Un sistema de Alertas
{Rojo — Amarillo — Verde)

E] v Bduln e Peety Faes: Metsets Debs s O .5
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Balanced Scorecard e "
MATRIZ TC
INICIATIVA
PERSPECTIVA | META INDICADOR INDUCTOR EOTRAIRER
AUMENTAR
FINANCIERA | RENTABILIDAD ROI PUBLICIDAD PLAN PUBLICIDAD
SAmFAocl?): NUMERO DE CLIENTES CALIDAD .cl'.ALloAD
SATISFECHOS PRODUCTOS
CLIENTES PRODUCTO
CLIENTES
REDUCIR
PORCENTAJE REDUCCION INCORPORAR
m‘ E"PoA TIEMPO ENTREGA TECNOLOGIA | MPLANTARERP
PROCESOS
CAPACITAR AL
CURSOS INCREMENTAR
"E"s%'g“- EN MEJOR DESEMPENO CAPACITACION | CAPACITACION
APRENDIZAJE
INCORPORAR PLAN
TICEN My = INCOPORARTIC | IMPLEMENTACION
LOGISTICA Tic
18D
~ " M7 &3 R
Balanced Scorecard & ™

PERSPECTIVA

INDICADOR

FINANCIERA

RENTABILIDAD BRUTA

RENTABILIDAD NETA

RENTABILIDAD SOBRE PATRIMONIO

LIQUIDEZ
DIAS DE VENTAS A COBRAR
ROTACION MERCANCIAS

CLIENTES

QUEJAS Y DEVOLUCIONES

CANTIDAD DE NUEVOS CLIENTES

PORCENTAJE CLIENTES ACTIVOS

PARTICIPACION MERCADO

TIEMPO PROMEDIO PRODUCCION

PRODUCTIVIDAD HORAS/HOMBRE

CUMPLIMIENTO PLAN

RECHAZOS INTERNOS

PORCENTAJES DE FALLAS

PORCENTAJES DE ERRORES

APRENDIZAJE

PORCENTAJE DE AUSENTISMO
NIVEL DE MOTIVACION
ROTACION PERSONAL

QUEJAS

PORCENTAJE DE CAPACITACION

NUMERO DE PRODUCTOS NUEVOS




Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral

Cuando se esta en los negocios, existen generalmente dos
preguntas que deben cuestionarse constantemente los
directores:

. o ;Estamos haciendo las cosas correctas?

. o ;Las estamos haciendo bien?

La existencia del negocio se apoya en dos elementos importantes

*La proposicion de valor que ofrece a los diferentes
“stakeholders”

*Su habilidad para entregar este valor, tanto en el corto como
en el largo plazo.

ROCH EXXY
b R
Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral @ >

Las proposiciones de Valor de los “Stakeholders”

= Lo primero a realizar es identificar quiénes son los verdaderos
“stakeholders” de 1a empresa.

= Entonces, debemos encontrar cuiles son sus distintas
necesidades y deseos.

= Debe determinar como los “stakeholders” contribuyen al
negocio y cuéles son los rieSg0s que representan.
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Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral @ - :

Perspectivas

= Los creadores del Tablero de Control, los doctores Kaplan y Norton
(1996), introdujeron cuatro perspectivas genéricas de como
se podia ver el negocio. Estas son:

* Financiera
* Clientes
* Procesos Internos

* Aprendizaje y Crecimiento

&
Dimensiones o Perspectivas e ™

dd

Capital Humano
1& D “CAUSAS”




Cuatro dimensiones del Balanced Scorecard =
7 Financiera L
" &
Pa exitosos
ﬁn:ﬁ”;amm;m & & ‘g”f
deberiamos aparecer O
ante

Clientes

Para lograr nuestra
visién ;como
deberiamos aparecer
ante
clientes?

Visién
y
Estrategia

Procesos
Internos
Para satisfacer a " | -&‘&
nuestros accionistas y S f @o’
clientes, en ;qué LS
procesos de negoci
debemos sobresalir?

Para lograr nuestra
visién, ;como
t emos nuestr;

Y

S0

cambiar y mejorar?

Aprendizéje y Crecimiento

Balanced Scorecard co

mo un marco Estratégico para la Accion

Vision y la Estrategia

e  Clarificar la Vision

»  Conseguir consenso

Comunicar y Asociar Aprendizaje y Feedback
Incentivos Estratégico

*  Comunicar y educar Balanced e Articular la Vision compartida
*  Establecer metas Scorecard *  Proveer feedback estratégico
*  Asociar incentivos al nivel de = Facilitar revision y

desempeiio aprendizaje de la estrategia

Planificar y Establecer
Metas

*  Establecer Metas

«  Conseguir consenso

e Asignar recursos

*  Establecer hitos de control




1 Desarrollar la 2 Conectar la Visiéon 3 Poner en Acién la Estrategia
Visién del Futuro con la E jecuciéon ~  Alineando las Iniciativas de Cambio
Balancear Cuatro Dimensiones e
e = /,,.r-""f”’
2006 valor
entregamos & (..imiento //
nuestros = e
Rentabilidad e
‘ Valor accionistas
=
i ' Im tiva 4
debieran Tiempo de ciclo e
L a -7 ::"'o' Calidad Imclatwa 1 Imclatlva 9
clientes? Servicio Im
e o g ciativa 5
Visiéon
~~~~~~~~~ Imcmnva 2 IIllClatha 10
~{ dEnqué roceso
procesosde | Tiempo de ciclo Imclauvs 6
deb Calidad < Iniciativa 3 l _
sobresalir? | Productividad I~
5 Imcmhva 7
$Qué i oot Iniciativa 12
= -
capacidades, Capacidad personal
‘;'t:"dm Sistemas y tecnologia Sx
i Motivacién '\\\

Utilizar la
tecnologia )
disponible_~

Desarrollar
una cultura
de ventas

Capacitar al
personal

Objetivos Estratégicos

Indicadores

I1 Tecnologia
disponible

— Utilizacién de la tecnologia

12 Cultura de ventas — desarrollar una cultura
donde los empleados sean entrenados,
motivados y recompensados por proveer
soluciones de valor agregado a los clientes

C3 Capacitacién personal — Aprendizaje continuo
€n core competences

% personal conectado a la LAN
% cuentas/informacion de productos
disponibles para contactar al cliente

% empleados que completan exitosamente los
cursos de ventas

numero de horas de entrenamiento por
empleado
retencion de empleados claves




Ejemplo dimension Interna

Mejorar la
gestion de
ventas _~

indice

Transacciones \

Gestionar las

Liderar la Agilizar el

Innovacion en Order relaciones con Overhead J On Call/ATM
Productos / Fulfillment — S
Objetivos Estratégicos Indicadores

11 Estructura de costos bajos — Mejorar indice [l Indice de Overhead
de overhead, transacciones on —call / ATM e Indice de transacciones om — cally ATM

[2 Mejorar la gestion de ventas — mejorar e Ventas por llamados
nuestras ventas por llamado, por referenciasy o Ventas por referencias
pot gjecutive o Nuevas ventas por ejecutivo
G XX
; s ) : M s
Ejemplo dimension Cliente

Proveer una
imagen de marca
superior

Entregar

Cumplir con ar
un servicio

nuestras

promesas_~
Objetivos Estratégicos Indicadores
C1 Proveer una imagen de marca superior — e Precio premium vs. Competidores en

Comunicar y demostrar la reputacion del banco segmentos claves
en calidad e innovacion en orden a maximizar fle Ingresos por nuevos productos
el valor percibido por el cliente

C2 Cumplir con nuestras promesas — Fortalecer o Retencion de clientes en segmentos claves
nuestra reputacion de valor enfocandonos enla | Nyumero de cuentas cerradas

entrega a tiempo a nuestros clientes o Nimero reclamos de clientes

C3 Entregar un servicio personalizado — Proveer || .. 1oca de satisfaccion de clientes
a nuestros clientes con servicios altamente
personalizados




Ejemplo dimension Financiera

ﬂ

Crecimiento
Activos en 12% /

Aumento

ROA en 1.5% _

indice
Eficiencia de
I 56% '

Objetivos Estratégicos

Indicadores

F1 Retorno sobre actives — Elevar el ROA del
banco a un nivel sustentable que exceda al de la
competencia

F2
Indice de Eficiencia — Obtener un indice de
eficiencia de 56% o menos gestionando los
gastos de overhead

F3
Crecimiento de activos — lograr una ventaja
competitiva sustentable, desarrollando
productos que atraigan los depositos y que
mejoren el nimero de productos por familia

e ROA

e Gastos de Overhead

e Crecimiento de activos

Financiera
R

Crecimiento
Activos en 12% A

Aumento
OAen15% _

Cliente

Interna

Gestionar las
Relaciones con

proveedores /

Transacciones
On Cal’/ATM /

Aprendizaje
y Crecimiento




Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral

Las Iniciativas estratégicas

Son las acciones en las que la Organizacién se va a
centrar para la consecucion de los objetivos
estratégicos.

Es clave priorizar las iniciativas en funcion de su
impacto y contribucion a los objetivos estratégicos.

Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral

Medicion

» Crear la estrategia ganadora es solamente la primera
parte de la implantacion del Tablero de Control. La
siguiente parte es medir el éxito (o el fracaso) de la
estrategia.




Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral

Confirmar o desaprobar la habilidad de la émpresa para alcanzar
lo que habia planeado.

(Ha sido capaz de contratar el personal correcto?

(Han tenido estos cambios el efecto deseado en la habilidad para
lograr los fines y objetivos del proceso intemo (como escoger los
productos adecuados, entregar los correctos a la direccion correcta a
tiempo)?

“Enfocar la energia corporativa” para ser alineada con la estrategia.

Darles seguimiento a las mediciones correctas y comunicar el
éxito o fracaso de obtener los objetivos metas, como las medidas
para ayudar a enfocar a los empleados en los temas que mas
importan.

OCH EXEXY

S
Bases Conceptuales Cuadro Mando Integral o

Los indicadores utilizados en las diferentes perspectivas deben
estar claramente conectados, se debe buscar un equilibrio
adecuado entre los inductores de resultados y sus indicadores, es
decir, entre los indicadores que describen lo que se hace y los
efectos obtenidos.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje tiende
incluir mas inductores.

Algunas Organizaciones prefieren separar:
*En dos perspectivas distintos segmentos de clientes.
*Incluir perspectivas adicionales como la comunidad.
*Aprendizaje y capital humano.

4 a 6 perspectivas.

a




Mapa Estratégico G =
: ;".’ Caso: ESTRATEGIA SOUTHWEST
~ AIRLINES Liderazgo en costos

punto, entre
aeropuertos
secundarios

5) Precios de
tiquetes muy
bajos

a linea aérea de
conveniencia y bajos
L reci
utihizacién de el
__l aviones J

“YA NO SON LOS GRANDES
LOS QUE SE COMEN
A LOS PEQUENOS...

AHORA SON LOS VELOCES
LOS QUE SE COMEN
A LOS LENTOS”

= “Definicion de insensatez
...es continuar haciendo
las mismas cosas

y esperar diferentes
resultados” Albert Einstein




55 EETRATE e Ex XXy
™ ‘H:.h —--.r“" _,E 9 B
PERSPECTIVA : 2.
FINANCIERA ¥
PERSFECTIVA
CLIENTE
PERSPECTIVA
PROCESCS
PERSPECTIVA
AFRENMCIZAJE
OCH EEXT
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Perspectiva Financiera R

En la perspectiva financiera debemos preguntarnos:

= “;Cémo debemos presentarnos a los DUENOS E

INVERSIONISTAS para ser considerados financieramente
exitosos y ser atractivos a la inversion?“

El proposito de maximizar la utilidad de una compaifiia
es incrementar el valor de los accionistas / duefios. En
general esto se logra mediante:

e Incremento en Ingresos
 Incremento en Productividad
 Los ingresos normalmente se incrementan al encontrar nueva

vias de ingresos o incrementando la proposicion de valor de
los consumidores.




Perspectiva Financiera

La productividad se puede incrementar mediante una mejora en la
estructura de costos o por que se mejora la utilizacion del activo.

*Incremento de Ingresos

*Nuevas vias de ingresos

*Incremento de la participacion de mercado
*Incremento en precios

*Incremento en productividad

*Mejora de la estructura de costos

*Mejora en la utilizacion del activo.

El siguiente paso para determinar los objetivos financieros
sera 1dentificar qué clase de retos enfrenta la empresa en cada
uno de los siete puntos anteriores

Perspectiva Financiera

Objetivos de la Perspectiva Financiera

= Incrementar el valor al accionista

= [ncrementar ingresos

= Incrementar la participacion global de mercado
= Mantener los margenes presentes

= Reducir los costos administrativos

= Reducir el valor promedio del inventario
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Perspectiva Financiera

Ingresos/total de activo (%),

Ingresos por productos nuevos (U.M.),
Beneficios/empleados (U.M.),

Margen de beneficios (%),

Rendimiento de los activos netos (%),

Valor afiadido/empleado, Contribucion/ingresos (%),
Costo total (U.M.),

Se puede considerar muchos otros indicadores, algunos de ellos se
encuentran en los instrumentos de analisis financiero.

XXy
- - TN o
Perspectiva del Cliente ﬁ o

En la perspectiva del cliente nos preguntamos lo siguiente:

= “;Cual es la Proposicion de Valor del Cliente que incrementara
los beneficios financieros que estamos buscando?

= [a Proposicion de Valor de mas importancia es aquella
que usted pone delante de los clientes.

= Es la mas importante por que es aquélla que facilita el
financiamiento de todas las demas (al menos que puedas
obtener un financiamiento de otras fuentes).




Perspectiva del Cliente

ey

&%

= Intimidad con el Cliente implica que uno se vende como “El @nico
en quien confiar / El mejor amigo”. Aqui se mantiene una relacion
de largo plazo con los clientes y ofrece un servicio excepcional y
conveniencia excelente.

= “Confianza” se basa en las relaciones personales, integridad y/o
capacidades.

Perspectiva del Cliente

G XY
B

Objetivos de 1a Perspectiva del Cliente:

= (Confiable, amigable, conveniente y accesible.

Staff hospitalario y amigable

Staff disponible e informado

Servicio profesional y manejo de quejas
Facil estacionamiento

Reparto en 24 horas

Aprobacion de crédito rapido
Productos de calidad

Financiamiento atractivo

Modelos especiales
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Perspectiva del Cliente E'g e

= Cuota de mercado (%),

= Clientes nuevos (%),

= Clientes/empleado (%),

= Indice de clientes satisfechos (%),

= fndice de fidelidad de los clientes (%),

= Ventas anuales/cliente (U:M.),

= Ventas cerradas/contactos de ventas (%).

Perspectiva de Proceso Interno

En la Perspectiva de Proceso Interno nos preguntamos:

= <:Emn qué actividades debemos sobresalir para
poder ofrecer la proposicion de valor descrita en la
Perspectiva de Clientes y para que finalmente
alcancemos la perspectiva de los Objetivos
Financieros?”




Perspectiva de Proceso Interno _

Objetivos del Proceso Interno:

= Staff suficiente en cada tienda todo el tiempo

= Manejo de todas las quejas de manera rapida

= Siempre disponibilidad de estacionamiento gratis

= Entrega del producto correcto en la direccion correcta en 18 horas
= Tramitar los requerimientos de crédito en 10 minutos

= Mantener las quejas de calidad al minimo

= Ningun producto que exceda un pago de 250 dolares al mes

= Rotacion de 4 semanas

= Reducir el nimero de productos de la seleccion

e
b X ™
Perspectiva de Proceso Interno _ ks

= Gastos administrativos/total de ingresos (%),

= Tiempo de proceso (dias),

= Entrega a tiempo (%),

= Tiempo de espera entre solicitud servicio y entrega (dias),
= Tiempo medio para tomar decisiones (dias),

= (Capacidad de Tl/empleado (dias),

= Contratos archivados sin error (dias).




Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento o

Esta es la ultima pregunta que debemos contestar:

= <,Qué necesitamos cambiar en  nuestra
infraestructura o Capital Intelectual para alcanzar
los objetivos de nuestros procesos internos?

)

. o3 N FOCH Xy
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento  {% 7

e

El Capital Intelectual consiste en Activos Intangibles como:

=  Conocimiento

= Habilidades administrativas

= Espintu de Equipo

= QOrganizacion

= Plan de compensacion y competitividad
= Procedimientos y rutinas

= Software propietario

= (Calidad Interna

= Habilidad Innovadora

= Etc.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento == ™

Objetivos de Aprendizaje y Crecimiento

= Todos los miembros staff haran el entrenamiento basico de ventas.
= Todos los miembros staff haran el entrenamiento de seleccion
= Reducir el nimero de empleados administrativos.

= @Gasto en I+D (UM.),

= Horas I+D, Recursos de I+D/total de recursos (%),

= Inversion en formacion/clientes (%),

= Inversién en investigacion (U.M.),

= ]nversion en apoyo a nuevas ideas y formacion (U.M.),

= Comunicacion directa a clientes/afio,

= Qasto en desarrollo de competencias / empleado (U.M.),

= Indice de empleados satisfechos y comprometidos.

BSC puede emplearse para...

» Clarificar y obtener consenso acerca de la estrategia
» Comunicar la estrategia a lo largo de la empresa
» Alinear metas departamentales y de personal a la estrategia

» Asociar objetivos estratégicos a metas de largo plazo y
presupuestos anuales

» Identificar y alinear iniciativas estratégicas

» Realizar revisiones periddicas y sistematicas de la
estrategia

» Obtener feedback para aprender y mejorar la estrategia
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Dimension Financiera
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Financiera

Clientes

v

N

Internos

Procesos
N

Aprendizaje y
Crecimiento

Financiera

Tres estrategias financieras
conducen los negocios:

+Crecimiento de los ingresos y mix

+Reduccion de costo/mejoramiento |
de la productividad

+Utilizacion de los activos/
estrategia de inversion

Dimension Cliente

Financiera

Clientes

Visién

strztegi /

Procesos
Internos

Aprendizaje y
Crecimiento

Cliente

La base para la creacion de valor
son los clientes, entre las principales
medidas estan:

«Market share
+Retencion y adquisicion de clienteg
«Satisfaccion de clientes
+Rentabilidad de clientes




La dimension del cliente considera el negocio a través de los

. . » »
ojos de sus clientes v e e

¢ Los indicadores asociados a los clientes pueden agruparse
en cinco grupos basicos

Participacion
de mercado

J EXXY

Adquisicion Rentabilidad Retencion
Clientes Clientes ‘ Clientes

Satisfaccion

Clientes
SO Y
. & . '!'?ll :
Principales Indicadores Eﬁ"
Market Mide la proporcion de lo que una empresa vende (pesos, unidades,
Share numero de clientes) relativo al total de un mercado determinado
Adquisicion Mide la tasa a la cual un negocio atrae o gana nuevos clientes (por
Clientes ejemplo, nimero de nuevos clientes, tasa de propuestas ganadas)
Retencion Mide la tasa a la cual un negocio retiene o mantiene sus clientes
Clientes (por ejemplo, porcentaje de compras repetidas, numero de clientes)
Satisfaccion Mide el nivel de satisfaccion en base a criterios especificos (por
Clientes ejemplo, tiempo, calidad, servicio, costo)
Rentabilidad Mide la rentabilidad directamente asociada a un cliente particular o
Clientes grupo de clientes




Medicion de las Proposiciones de Valor del Cliente

Modelo Genérico
| Valor I = | Atributos Producto/Servicio l +| Imagen I +I Relacién
v y v '

Funcionalida‘dl Calidad l Precio I Tiempo

JOCR XX

. P W
Dimension Procesos Internos 5‘3’ ks

ﬂ Financiera \
Clientes Procesos
D i3 : Intel'llos \\
\ Aprendizaje y \

Crecimiento

Procesos Internos

sInnovacion
+Operaciones
+»Servicio Post Venta
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Dimension Aprendizaje y Crecimiento u “v

Financiera

/

Clientes isio Procesos
Estrategia| Internos
4 Aprendizaje y Crecimiento
Aprendizaje y .
Crecimiento +Capacidades del personal
\ «Capacidades de los sistemas
de informacion
+Motivacion, empowerment
y alineacion
Xy
P Rl

Mapa Estratégico o

* Diagrama Causa Efecto.

* Ayudan a través de hipotesis a sintetizar en una SOLA
PAGINA
= = Como se va alcanzar una VISION
» =» Cémo se va alcanzar una MISION
= =» Cémo se va alcanzar un OBJETIVO ESTRATEGICO

= Se representan los Objetivos Vitales y las relacion o
influencias que existe entre ellos.




Mapa Estratégico -

= Para construir el diagrama de relacion causa — efecto

entre los objetivos estratégicos se debe pensar en una
secuencia de expresiones Si — entonces.

Si aumentamos las habilidades de los empleados, entonces la
calidad y nivel de servicio mejoraran, y

Si la calidad y nivel de servicio mejoran, entonces la entrega
a tiempo mejorara,

Si la entrega a tiempo mejora, entonces la lealtad del cliente
mejorara,

Si la lealtad del cliente mejora, entonces el retorno sobre los
activos mejorara.

Es una representacion grafica de un entendimiento de
la “Realidad”, un modelo que nos ayuda a ubicarnos en
un contexto, a encontrar puntos de referencias y trazar
rumbos.

El mapa no es el territorio.

Nuestros paradigmas influyen en la construccion del
mapa.

El mapa condiciona y determina nuestra percepcion de la
realidad.

Es un proceso continuo, en permanente construccion.

Mapa: “Mediador en los discursos”
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Mapa Estratégico

jooel
-
Mapa Estratégico E e

;s Por déonde comenzar a construir el MAPA?

RriE s
, : i |

Clientes

sy e

Aprendizaje Aprendizaje i Aprendizaje

Comiencen por donde se sientan cOmodos
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Mapa Estrateglco

. Conjunto de ObjethOS estrateglcos que se conectan a traves
de relaciones causales.

* Ayudan a entender la logica y coherencia entre objetivos
estratégicos y permiten visualizar intuitivamente de modo
sencillo y grafico la estrategia de la empresa.

* Un problema habitual en la seleccion de objetivos estratégicos
es tener demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a
englobar y priorizar objetivos.

* Ayuda a valorar la importancia y la contribucion de cada objetivo
estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas.

ISCH EXXY
T‘X!“
™ v

e

Mapa Estrateglco

— s S

e Los Ob_]etIVOS estrateglcos aquello que se qulere consegulr

« Las relaciones causales son la explicacion de las relaciones
entre objetivos. No son necesariamente relaciones
matematicamente comprobadas, sino hipotesis intuitivas
basadas en la experiencia y el conocimiento de la organizacion
y la industria.

* Con colores se conectan entre si los objetivos estratégicos
relacionados més directamente en cada perspectiva. Se le
puede dar un significado al color de la conexion y al sentido
de las flechas. Por ejemplo, una puede ser una

, y una flecha roja puede indicar una
contradiccion o tension entre dos objetivos.




FOMENTAR INVESTIGACION

INCREMENTAR
PERSPECTIVA BENEFICIOS
FINANCIERA -
INCREMENTAR DISMINUIR
INGRESOS cosTos
~
4 he i i
co:g’;ai:.m OBTENER OBTENER
B AN PATENTES PRESTIGIO
» |}
PERSPECTIVA ‘ ‘
CLIENTE
DESARROLLAR
REGUG - SISTEMA DE
TEMPO EVALUACION
INVESTIGACION 4
INCREMENTAR
CONOCIMIENTO A
& RELACION
USUARIO MEJORAR
DIFUSION
| N RESULTADOS
INVESTIGACION
AGILIZAR 4 MEJORAR
PROCESC INFRAESTRUCTURA
INVESTIGACION INVESTIGACION
PERSPECTIVA 4 > 4
PROCESOS
MEJORAR
INCREMENTAR
PERSPECTIVA ‘;Els‘{l?g':“‘: INVESTIGADORES TECNOLOGIA
APRENDIZAJE MOTIVADOS & APOYO
SOPORTE INVESTIGACION
& CRECMIENTO B BT GACIBN COMPROMETIDOS ~=
ME@ROAR DESARROLLAR
PLAN & POLITICA
INFORMACION FENOVACION. &

CAPACITACION

Mapa Estratégico

COMO DELEGAN OBJETIVOS
LOS LIDERES
A TRAVES DE

SUS MAPAS ESTRATEGICOS?

ALINEACION VERTICAL




Mapa Estratégico

|

Proceso |

3

Personal

amigable

con actitud

Aumentar

las ventas

el
Mejorar
Satisfaccion
del cliente

quiero
lograr?

éQueé
necesito
para
lograrlo?

Entregar
dentro de
las 24 hs

), e
Cajas
registradoras
veloces

PREGUNTARSE PARA DEFINIR CADA OBJETIVO ESTRATEGICO

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Del Cliente

Atributos

Coredo X cabind Y Diporibtied C_ seteccin _3_Fncionatid _ servido 3 Mianzn T arca

Proposicién de Valor al Cliente

Perspectiva de
Crecimiento y ey
Aprendizaje mejora de procesos

Tecnologias que Cultura y
facilitan la mejora orientados a Ia
de procesos mejora continua
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Proceso de Diseio del BSC

1. PLAN ESTRATEGICO defnlr MISIOﬂNlSIOﬂ y
Lineamientos Estratégicos (Objetivos)

2. Para cada Lineamiento Estratégico

* Se construye Diagrama o Mapa Estratégico (Causa —
Efecto) Con 4-5-6 perspectivas

- Se define QUE se desea lograr, Objetivos por
perspectivas

« Se establece COMO se lograra, Estrategias por
perspectivas

3. Construir Tablero de Control

* Por cada Objetivo del Mapa Estratégico, se construye
una fila del Tablero de Control

#

oo
Wx

& )
-

E F o

0|

Proceso de D|seno del BSC

u,,
L

4. Por cada In|C|at|va Estratéglca se asocia un proyecto 0
actividad, que tiene un Presupuesto, que si se
aprueba, es incorporado al presupuesto general.

5. Implementar en el Software

6. Luego iniciar la accion

7. Feedback estratégico

* Los directivos se reunen y hablan de la estratégia.




Recomendacmn s " _

. Las medldas de cada una de estas cuatro perspectlvas deben
estar equilibradas. En principio, no deberia consistir en mas
de 25 indicadores. La distribucion por perspectivas debe
ser, aproximadamente:

» Perspectiva financiera, 5 (22%);
« Perspectiva de atencion al cliente, 5 (22%);
* Perspectiva de atributos de servicio, 8 - 10 (34%);

» Perspectiva de capital humano, 5 (22%).

- Esta division refleja el concepto de que los atributos de
servicio son los precursores o motores de los indicadores
financieros y de atencién al cliente. Sin embargo cada
organizacion es unica.

OCE Xy

ey Th »
Recomendac:on “*”' e

- SN e —— st e e

- La mayorla de los CMIS cuentan como mucho con 20
objetivos, cada uno con una 6 dos medidas.

* Si incluimos més objetivos o mas medidas, corremos el
riesgo de quedar "inundados” por datos e informacion.

« Al mismo tiempo, afadir entre 25 y 35 medidas cada
mes no representa un esfuerzo grande, por lo que en la
mayoria de las ocasiones, no vale la pena el gasto
extra que supone una integracion con los sistemas de
informacion de la organizacion




Proceso

\ision

v v v

Indices

Fatrateoicos

Plan de accion

) 4
Perspectivas Financiera | | Cliente | | Procesos || Aprendizaje |
internos ¥ crec.
AMetas
Fstrategica
Factores
eriticos
v

G
Proceso o T
Perspectiva F inancierd

% Vision y Estrategia

Perspectiva Cliente

oo

Perspectiva Interna

Aprendizaje & Crecimient(

7
oo




DG XY
r“‘:‘ *" ..
Proceso -y 7

Tabla 1: Los pasos del proceso de creacidn.

Paso |Definir el sector y el papel de la empresa

A Estiblecer / confirmar la vision de la empresa

Establecer las perspectivas

=

Desglosar la visidn segun cada una de las perspectivas y formular
metas estratégicas generales

Identificar los factores criticos para el éxito

Desarroliar indicadores, identificar causas y efectos

Establecer el cuadro de mando al mas alto nivel

Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa

Desarrollar un plan de accion

- o Q) = =9

Implementacion del cuadro de mando

141

Mapa Estrateglco

—————

ALIMENT f”ﬁ"i LA 5 C &i L L’““ CIA:
Producw alimentos de calidad que se enfoquen
al cuidado de la salud y
la nutricion de los clientes
de los mercados que atendemos,
al mismo tiempo que
satisfacen sus requerimientos
de sabor y sazén,
en concordancia con

la conservacion del ambiente.

Satisfaccién Alimentos enfocados

de sus Broducir al cuidado de la salud
requerimientos alimentos Conservacion del
de calidad con medio ambiente

sabor y sazon




Mapa Estratégico i

ALIMENTOS LA EXCELENCIA: 5
Somos la empresailider en innovacion:
y entrega rapida de productos sanos,
con sabor y sazon de calidad,
por medio de la integracién virtual
de nuestra cadena de suministro,

en Centro América

oooooooooooooooooooooo

-
=5

‘Capacitacién : _

omuhnid:

24

fiante

Aprendizaje FProcesos Cl

Comunidad

Producir L
aimentos  : Aprendizaje :
de calidad con : Product
sabor y sazén Liderazgo : roductos
Entrega rapida  : en i sanos
Integracion virtual : innovacion
delacadena @ :
de suministros
DCH XXy
Lid R
7 = (v TH oy
Mapa Estrategico :
e 5 . I
N % -1 Lograr un crecimiento sano
S ©
= B
L g Incrementar participacién

en el mercado

‘Q
S
o
1 Ser el mejor en tiempao de entrega
s
=]
.§ Integrar la cadena Desarrallar nuevos Mejorar
(5] de suministros productas sabor y sazon
[
B Desarrollar las
g ARDEREE b Reducir el tiempo ENERpESIE
= con toda la cadena . e criticas para
= del ciclo productivo
2 de suministros técnicas de produccidn
=4 w— e ——
& Crear un clima de confianza (
‘,T‘ — N M
s gy ———— R, ,
K ( [ Establecer ali: :: —
g —] ed ;, P
- | bu : \ i aca
< i . F e
> Mg - 7 |
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éComo? &Quien?

Acciones/inductores que debo llevar a Responsable especifico de lograr
cabo para lograr las metas planteadas implementar un Inductor
en el BSC
/ éCuanto?
LN TE AUTON: Camritacing MMW Recursos requeridos para
| CODFGODET MEDRD 14 realizar la actividad en tiempo
RESPONSARTE: Geraree de Reiosos Hovens

R e

M ACTIVIDAD 102111211/2) {Hx) | CONTROLITER
1 begrar el equiporliifivricrel de dissfode L competecias. | Geserie de FRHH istade rierrbocs yequipocaparitado
el - it b sicad)

de Best Prartioes
3 1000 _[Crilevio de evabaién.
3 Criterio de evabacidn
I a 1 de irfrrecigp

éCuando?
Fecha de completacion/
ejecucion de cada una de las

actividades
| 1 1 e y

éQuien? -
Responsable especifico de lograr —
una actividad requerida —

éQueé?
Actividades especificas que éComo aseguro?
tenemos que hacer para Productos que me garantizan
implementar el inductor la calidad e impacto de la

ejecucion en tiempo

Matriz del Tablero Comando

nos informa si puedo crear
seremos campeones? para lograr ese inductor?
m Qué debo planear
Qué Como o con qué para lograr el
quiero lograr Cémo mido palanca lo logro Inductors Driver
Iniciativas
Uietivo KPI i Estratégicas
s Incorporando
Ubicacién nuevos Plan de compras
Ganar el en la jugadores
campeonato Tabla
de Contratando Programa de
Posiciones  pyeyo técnico HNhaion

podemos implementar __l
para ayudar a mover el KPIl hacia arriba? FALTA: META- EJECUCION




Matriz dei Tablero Comando oy ™

Conclusmn La matriz permite

Que cada PERSPECTIVA tenga incluidos
TODOS los Objetivos del Mapa Estratégico

Que cada Objetivo sea alcanzado
a través de uno o mas Inductores

Que cada Inductor se ejecute
a través de una o mas Iniciativas Estratégicas

Que cada Objetivo sea medido
por uno o mas indicadores

Matrlz del Tablero Comando

. Para cada ObjethO estrateglco se 1identifican los
indicadores necesarios para su medicién y se escriben
bajo su indicador. También se puede utilizar la técnica del
semaforo, colocando puntos verdes a aquellos indicadores
satisfactorios y rojos a aquellos que no cumplen con las
metas.

* Una vez detectadas las oportunidades, se pide que se
enuncien las posibles iniciativas estratégicas,
entendiendolas como proyectos u ofertas de servicios
internos.

- Cada iniciativa priorizada se despliega en un plan de
accion en formato proyecto o formato procedimiento,
segun su naturaleza eventual o reiterativa.
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il

Ser percibidos | Incrementar | Ser reconocidos
como lideres e g Satisfaccion W por nuestros

 en el mercado yconfianza [fj servicioy productos
P ; : distintivos ‘

S/

R o .

Posicionar
la marca
Ser

el competitivos

2 AR AAR I TATNE
novar en -
pI Cumplir los estandares

tos
de calidad y cantidad

rista
Mejorar ‘ Formar un
equipo humano

la satisfaccion
del personal altamente calificado

&

1%
[

(H EXXY

: ’;

Matriz del Tablero Comando ot

Perspectiva de las Finanzas

Iniciativa
Perspectiva | Objetivo KPI Inductor Estrabbnica
Utilidad Generando Plan de
rotacién de rotacién
inventario
Generar
Finanzas crecimiento  Rentabilidad Haciendo rendir  Proyecto de
P ctivo total optimizacion
econémico -
Liquidez Disminuyendo Programa de

nivel de seguimiento
endeudamiento

Matriz reducida
a efectos académ ig_o_s‘
F. A - Cio




Matriz del Tablero Comando

3
L
L4

) .;v

-
b, |

- Perspectiva de los Clientes

3 Objetivo
Perspectiva Estratégico

Cliente

| participacion |

KPI

Nivel de
percepcion

% crecimiento

Driver

Mejorando para |
reducir errores |

Incrementando

desempeno
vendedores

Iniciativa

Estratégica

Programa
de mejora
continua

Plan de

capacitacion

ventas

CASO MINERA

Cuadro Objetivos

Incrementar el valor de la Empresa EVA
Costo Total menor al promedio sl
ROCE
Reclamos clientes
Mantener Certificacién ISO /
INOSA / LME i )
Comunidad satisfecha

>0

Gerencia de Control de Gestion

10%
>10%

Monitoreo en linea de reclamos

Puesta en marcha etiquetado de

10%

catodos

Puesta en marcha plan social




Cuadro Objetivos

Lograr una produccion
de 60.000 t/a

Incrementar Capacidad
Tratamiento de Mineral

% Utilizacion Planta

Aumentar la vida de

i Nuevas Reservas Mineras

Estar en el primer
Quartil de
Accidentabilidad

Indices de accidentabilidad

Programa de Eliminacién de

e Cuellos de Botella

76% Poner en marcha Sistema TPM

20 millones anuales Programa de Sondajes

Poner en marcha Plan
Tolerancia Cero

Cuadro Objetivos

14

@+

Desarrollo de un

ambiente laboral
Armoénico
Mejorar las Indice de Capacitacion
competencias clave de A
trabajadores Test de Competencias
Desarrollar activos de % Avance programa

informacioén

Satisfaccion del Empleado

> 80% Programa Mejoramiento
laboral
1,8a20 Programa de capacitacion y
15% mayor desarrollo de competencias

Programa desarrolio
Intranet

100% avance mensual




Diagrama Causa - Efecto

Aprendizaje y Crecimiento

= 0.00
Satisfaccion

= [0.00]
Personal Informado

= [0.00]
Capacitacion

= [0.00]
Ausentismo

= [0.00}
Sohre Tiempo

& [0.00] “

Aprendizaje y Crecimiemnto

AR

Ve

N\

Entradas de Valores (Inputs)

E No aceptable
- Aceptable
Muy Bueno




av

BE £ |

Procesos Internos

' N\
Entradas de Valores (Inputs)

Perspectiva del Cliente

Indicadores (Kpi)

an [4.80]
Customer Management

A
s Y || Noaceptable
Entradas de Valores Areptatile
(Inputs) -

I: | Muy Bueno




Perspectiva Financiera

= [100.00)
c2

_ Financial Management

& [60.00] ]

A
r N I:l No aceptable
Entradas de Valores - Aceptable
l:l Muy Bueno

Proceso de disefo de BSC

Las perspectivas se presentan en el siguiente orden:

* Beneficiario / Ciudadano (Cliente)
* Procesos Internos

* Aprendizaje y Crecimiento

* Presupuestos (Financiero)

* Otras si hubieren




Proceso de Organizaciones sin Fines de Lucro

BENEFICIARIO :
o & & = | VisiOn y Estrategia
d"eiy:‘?s %
" o o - PROCESOS
& &
(NP N
- s APRENDIZAIJE

st
T PRESUPUESTO
& &
&%‘i;s

Ejemplo: Universidad
MAPA ESTRATEGICO

TIENEN COMO VISION
Ser una Universidad de excelencia
lider en la formacion integral de personas, -
que dejen una huella positiva y duradera
T en la sociedad.




Mapa Estratégico

Disminuir

Desercion
g n Mejorar competitmdad Percepcion -~ |
3 eggm'_nento habilidades y que tienen los “Creceren ji
g\ académico de destrezas en los estudiantes de Matriculase }|
w universida nscripciones |

e L ; 2] . Tt e n e - = - F—-— a,"_-_*'_

» ;‘

b3 |

§ Mejorar |

&( laacademiay la Mejorar la y aumentar f
atencién los programas

?lldad docente de actualizacién

al estudiante profesional

l ‘ \ o;«‘ ;n i y

3 4 Y *}-,% - e A 4 - £ 4
g 1’2_‘ N~ Capacitar y estimular ; ! j: ‘f
= alos Talentos humanos 1\ / { | |
& Para promover una cultura J ] |

| basada en valores | ]
o e i i e s i oy U R S T
2
$ /" Invertir en Instalaciones ™\ e:’:::g:"ﬂ:‘_;‘::;o {Incrementar

i i “ Ingresos

% Fivicas, equipas; sobre los activos .

Ma pa Estrateglco

| Mejorar la academia y 1a calidad docente |
("3
% Aumentar la o
% satisfaccion de académico y aumentar
3 los estudiantes competitividad de los
k] estudiantes
[
/ Actualizar y ‘
. e, mejorar los |
L v_/'iejorary\'\ l\ contenidos y |
o / - e /  ampliarla % ‘metodologias/
b1 ( :’;:1'“‘;3 |/ Mejorar las i investigacion | \*\M_
8 | pemies . |/ fecicades O\ { Mejorarlacaidad | | clentifcay | N
e N\ /| académicas | de la docencia . aplicada
B . o yservicios  / LR

T \-.\_esmmantleg,

Capacitar, estimular y apoyar al
personal docente y administrativo

Incrementar
m“ presupuesto para aumentar la
Capatitacién y realizar mejoras

‘esupuestd Aprendizaje




Mapa Estratégico A

Desarrollar la Universidad virtual

. Mejorar la percepcion
de los estudiantes

Mejorar
la atencién a
los estudiantes

Estudiantes

"

b4 Mejorar
° Implementar Desarroliar fa Habilitar las Produciry ofrece: Ao
o La nueva tecnologia i

o nueva Celdas de Asignaturas en Coberturay
a plataforma produccién Farma virtual Calidad

tecnoldgica

académica

Aprendizaje

8

§ Invertir en el
desarrollo

g TaTtan i del sistemna de universidad

g Ingresos por virtual

o mafricula

COMO SOLICITAR LA APROBACION DE LA ALTA

DIRECCION PARA IMPLEMENTAR UN BSC

Causa-Efecto + Matriz + resumen ejecutivo

Obijetivo:
Describir la situacion actual:
Consecuencias gque trae esta situacion:
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Resumen

En este documento se presenta una aplicacion del modelo Balanced Scorecard “BSC” a un
departamento académico de la Universidad Santa Maria. Las universidades que participan en el
sistema de educacién superior en Chile, desarrollan sus actividades (docencia, investigacion,
extension y cultura) en un ambiente muy competitivo, en estas circunstancias para lograr su
viabilidad en el largo plazo, algunas universidades han definido como estrategia fundamental una
direccion sustentada en Unidades Estratégicas de Negocios' “UEN”.

La Universidad es una institucién sin fines de lucro y los excedentes que se obtienen de una
adecuada gestion, se invierten nuevamente en la organizaciéon. En estos mementos, en un
ambiente competitivo exige que la direccion oriente su posicionamiento estratégico (determinar
como se crea valor y de que manera contribuye cada UEN a la organizacién) en establecer
claramente el modelo de negocios de la Institucion (este es un esquema de trabajo que permite
competir agilmente y ayuda a tener presente la necesidad de innovaciéon permanente de los
servicios y actividad), los elementos a tener en cuenta: la orientacion estratégica (mision y visién de
la unidad), definir ¢quién?, esta siendo atendido (segmentos de mercado, necesidades de los
clientes y patrones de compra) con esta informacién se puede establecer ;qué?, ofreceremos
(productos / servicios, propuesta de valor para el cliente, bases de la diferenciacion) y ;como?, se
hace posible la oferta (recursos estratégicos y capacidades).

Una vez que se define el posicionamiento estratégico, se generan los objetivos estratégicos, estos
definen ¢,qué? se va a lograr y cuando seran alcanzados los resultados especificos, por medio del
cumplimiento de la misién basica. Los objetivos establecen una direccion, ayudan a la evaluacion,
producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion. Deben ser pocos desafiantes,
mensurables, consistentes, razonables y claros, y se refieren a los temas estratégicos relacionados
con la misién y la instalacién y desarrollo de capacidades de gestion.

Para cada objetivo estratégico, se identifican los indicadores necesarios para su medicién y se
escriben bajo su indicador. A continuacién se continua con el proceso de disefio del data
werehouse que soportara el BSC, este consiste en: 1. Analizar indicadores, 2. Priorizar un conjunto
dado de indicadores, 3. Trasladar estos a hechos y dimensiones, 4. Evaluar la granularidad de los
datos, 5. Agrupar hechos y dimensiones, 6. Disefiar con la herramienta final en mente, y 7. Crear
un modelo l6gico que exprese los requerimientos de informacion.

Palabras Claves
Direccion Estratégica, Tecnologias de la Informacion, Balanced Scorecard, Data Werehouse

' La UEN es una unidad operativa en una organizacion que ofrece servicios a un grupo identificable de clientes, esta unidad debe tener
control sobre su propio destino. Esto significa que no debe ser victima de los vaivenes del mercado, sino elegir su camino. Su accién debe
ser medida en términos de pérdidas o ganancias y debe ser un centro de ganancias seguro.



I. Introduccion

El modelo utilizado para establecer los objetivos estratégicos es el cuadro de mando integral o
Balanced Scorecard “BSC”. Este modelo se puede utilizar para: 1) obtener los objetivos
estratégicos, 2) clarificar y obtener consenso acerca de los objetivos estratégicos, 3) identificar y
alinear iniciativas estratégicas, 4) comunicar la estrategia a lo largo de la empresa, 5) asociar
objetivos estratégicos a metas de largo plazo y presupuestos anuales, 6) realizar revisiones
periodicas y sistematicas de la estrategia, 7) obtener feedback para aprender y mejorar la
estrategia.

Lo particular de esta situacién es que el BSC se aplica a un departamento académico de una
institucion sin fines de lucros, que debe cumplir con los lineamientos institucionales, los cuales
indican que en el medio o largo plazo debe ser dirigida y obtener resultados como una UEN. Esto
implica que para la perspectiva de financiamiento y objetivo estratégico del modelo se debe lograr
resultados satisfactorios (autofinanciamiento).

Cada Unidad Estratégica de Negocios “UEN” tiene un modelo de direcciéon estratégica propio y
debe cumplir como principio basico con el autofinanciamiento de su actividad. Para lograr este
propésito es necesario recurrir a un proceso de planificacion estratégica2, que utilice un enfoque
top-down, comenzando por conocer el posicionamiento estratégico de la alta direccion y los
lineamientos Institucionales, los cuales seran el marco de referencia para cada Unidad Estratégica
de Negocios.

En el analisis estratégico se establece la mision (expresa la razén o finalidad por la cual la
Institucién o UEN existe), la vision (expresa qué se quiere hacer, a quien se quiere beneficiar,
como quiere ser visto y con quién se quiere contar) y el analisis interno y externo (se determinan
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades). Realizado el analisis estratégico se pueden
instituir los temas estratégicos (objetivos) y las estrategias que permitiran lograr el desarrollo de las
competencias necesarias para asegurar una ventaja competitiva sustentable de largo plazo.
Asociado a cada tema estratégico es posible desarrollar un Balanced Scorecard.

El modelo Balanced Scorecard propuesto por Kaplan y Norton [4] normalmente presenta cuatro
perspectivas para la administraciéon, desde el cual se pueden obtener los mecanismos para la
direccién. Este modelo complementa los indicadores financieros con mediciones de las
perspectivas de los clientes, procesos internos y aprendizaje e innovacion. Las cuatro perspectivas
dan respuestas a cuatro preguntas basicas: ;como nos ven los clientes?, a través de la
perspectiva de los clientes, ;en qué tenemos excelencia?, segin la perspectiva de los procesos
internos, ¢es posible continuar mejorando y creando valor?, de acuerdo a la perspectiva de
innovacién y aprendizaje, y ¢,como nos ven los inversionista?, perspectiva financiera.

Los pasos para desarrollar el Balanced Scorecard para un tema estratégico son: 1) establecer y
confirmar la mision y visién de la UEN, 2) establecer las perspectivas (cuatro perspectivas), 3)
desglosar la visién segin cada una de las perspectivas y formular los objetivos estratégicos, 4)
identificar los factores criticos para el éxito, 5) desarrollar los indicadores para cada objetivo, 6)
desarrollar el diagrama de objetivos estratégicos y las relaciones de causas y efectos, 7) deducir
los proyectos y plan de accion.

La definicion de los objetivos estratégicos nace del anélisis estratégico y de los temas estratégicos
deducidos en el proceso de planificacién. Deben estar expresados como una oracién formada por
un verbo que indica qué se desea lograr, satisfacer o contribuir a satisfacer. La formulacién de los
objetivos debera contemplar el cambio concreto que mediante la ejecucién de un proyecto se
alcanzaran en relacién con el tema estratégico identificado. Cada objetivo también debe estar

2 Proceso de Planificacion Estratégica, Oscar Saavedra Rodriguez



orientado por un propésito (qué) y un fin (para quién). Estos deben ser concretos y medibles en
forma cualitativa o cuantitativa, para lograr esta medicion o evaluacion, se debe asociar indicadores
de gestion. Los indicadores son ante todo informacion, utilizada por los mecanismos de control
para monitorear y ajustar las acciones que un determinado sistema, subsistema, o proceso,
emprende para alcanzar el cumplimiento de su mision, sus objetivos y sus metas.

Se pueden clasificar los indicadores en: indicadores de eficiencia, de eficacia y de efectividad. Los
indicadores de eficiencia son aquellos que evaldan la relacién entre los recursos y su grado de
aprovechamiento por parte de los procesos o actividades del sistema. Ejemplo: cumplimiento de la
programacioén establecida, nivel de desperdicio, etc. Los indicadores de eficacia son aquellos que
evaluan la relacién entre la salida del sistema y el valor esperado (meta) del sistema. Ejemplo:
indicadores de calidad; de satisfaccién, etc. Los indicadores de efectividad son el resultado del
logro de la eficiencia y de la eficacia.

A partir de la aplicaciéon del enfoque de sistemas, y de los conceptos de control de la teoria
cibernética, se puede articular una propuesta metodolégica que contribuye a definir los objetivos
estratégicos y construir indicadores efectivos de gestion para el monitoreo y control de las acciones
estratégicas emprendidas en procura de alcanzar estos objetivos. Este esquema (ver figura N° 1)
metodolégico facilita, ordena y sistematiza el proceso de formulacién de objetivos y construccion de
los indicadores de gestion.

RECUREG

Figura N° 1: Modelo de Objetivos e Indicadores

Los indicadores seran mecanismos utiles de control si pueden ser comparados con valores de
referencia establecidos previamente. Estos valores de referencia se definen a partir de los objetivos
y las condiciones del

Sistema que se desea monitorear y controlar. Los valores tipicos de referencia son: 1) Estado:
Valor inicial o actual de un indicador, 2) Umbral: Es el valor del indicador que se quiere lograr o
mantener, y 3) Rango de gestién: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y maximo
aceptables, que el indicador puede tomar. Los indicadores utilizados en las diferentes perspectivas
deben estar claramente conectados, se debe buscar un equilibrio adecuado entre los inductores de
resultados y sus indicadores, es decir, entre los indicadores que describen lo que se hace y los
efectos obtenidos, la perspectiva de crecimiento y aprendizaje tiende a incluir mas inductores. En
cada perspectiva hay diferentes maneras de que los indicadores “cubran” los factores de éxito mas
relevante.

Los factores claves de éxito son factores internos o externos a la empresa que deben ser
identificados y reconocidos porque soportan o amenazan el logro de los objetivos de la empresa e
incluso su existencia. Requieren de atencién especial para evitar sorpresas desagradables o la
pérdida de oportunidades. Pueden ser internos o externos, positivos o negativos en su impacto.

Algunos ejemplos de indicadores para las cuatro perspectivas del BSC se pueden obtener en el
libro Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral de Olve, N., Roy, J. y Wetter, M. [].
Los indicadores sugeridos para la perspectiva financiera: Ingresosftotal de activo (%), Ingresos por
productos nuevos (U.M.), Beneficios/empleados (U.M.), Margen de beneficios (%), Rendimiento de
los activos netos (%), Valor afiadido/empleado, Contribucién/ingresos (%), Costo total (U.M.), se



puede considerar muchos otros indicadores, algunos de ellos se encuentran en los instrumentos de
analisis financiero. Para la perspectiva del cliente: Cuota de mercado (%), Clientes nuevos (%),
Clientes/empleado (%), indice de clientes satisfechos (%), indice de fidelidad de los clientes (%),
Ventas anuales/cliente (U:M.), Ventas cerradas/contactos de ventas (%). Indicadores para la
perspectiva de procesos: indicadores de productividad (entrega informacion de la cantidad en
relacion con el tiempo trabajado o con el costo), de calidad (expresada como porcentaje de
unidades aceptables o como opinién de algun usuario), Gastos administrativos/total de ingresos
(%), Tiempo de proceso (dias), Entrega a tiempo (%), Tiempo de espera entre solicitud servicio y
entrega (dias), Tiempo medio para tomar decisiones (dias), Capacidad de Tl/empleado (dias),
Contratos archivados sin error (dias). Y para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Gasto en
1+D (U.M.), Horas I+D, Recursos de I+Dftotal de recursos (%), Inversion en formacion/clientes (%),
Inversién en investigacion (U.M.), Inversidn en apoyo a nuevas ideas y formacion (U.M.),
Comunicacién directa a clientes/aino, Gasto en desarrollo de competencias / empleado (U.M.),
indice de empleados satisfechos y comprometidos.

Para construir el diagrama de relacion causa — efecto entre los objetivos estratégicos se debe
pensar en una secuencia de expresiones Si — entonces, por ejemplo, Si aumentamos las
habilidades de los empleados, entonces la calidad y nivel de servicio mejoraran, y Si la calidad y
nivel de servicio mejoran, entonces la entrega a tiempo mejorara, Si la entrega a tiempo mejora,
entonces la lealtad del cliente mejorara, Si la lealtad del cliente mejora, entonces el retorno sobre
los activos mejorara.

A continuacién se presenta un ejemplo de la aplicacion del modelo BSC para el tema estratégico:
‘Fomentar la Investigacion”. Después de desarrollar el proceso de planificacion estratégica se
establecieron 5 temas estratégicos, en esta presentacién se selecciono para desarrollar el caso
que se utilizara como ejemplo, la investigacion.

Se disefia primero el esquema del sistema de investigacién para establecer los objetivos
estratégicos e indicadores asociados:
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Figura N° 2: Modelo Objetivos e indicadores de Investigacion

A continuacién se procede a construccion del diagrama causa — efecto del BSC para el tema
estratégico, “Fomentar Investigacion”.
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Figura N° 3: Diagrama de objetivos y sus relaciones causa efecto, segun perspectivas del BSC



Alguno de los objetivos estratégicos e indicadores para este BSC son los siguientes:

Objetivo Valor Nivel de
Estratégico Descripcion Indicador Inicial Logro
Incrementar los
Financieros Aumentar resultados
Ingresos
Investigacion investigacion
# Publicaciones # publ/afo
# Proyectos # proy/afio 1 1
Incrementar
Monto/proyecto monto/aio 500000 10%
Cliente
Se espera que la
Obtener investigacion genere un
Conocimiento impacto en la
Innovacién comunidad # inventos 1 faho 2/aino
Mejorar Clientes de la
Procesos  Conocimiento y investigacion
Aliados estratégicos Numero de
Internos Relacion Usuarios _ para investigacion contactos 10% 20%

Para lograr el objetivo estratégico “Mejorar el conocimiento y relacién con los usuarios de la
investigacion”, se puede asociar uno o mas proyectos. Unos de los proyectos que se puede definir
y formular es crear un sistema informatico que mantenga la informacién de: todos los clientes del
proceso de investigacion (actuales y potenciales), la informacién de la cartera de servicios de la
UEN, la informaci6n de los recursos (humanos, infraestructura) y capacidades disponibles (propias
y de los aliados estratégicos en investigacion). Otro proyecto puede ser desarrollar la
infraestructura necesaria para lograr una adecuada relacion con los clientes (infraestructura
necesaria para lograr el objetivo).

Como se puede observar el objetivo estratégico se puede descompone en objetivos especificos o
metas. Cada objetivo especifico se refiere a un elemento critico del sistema global. El conjunto de
objetivos especificos permitira cumplir el objetivo general.

Los objetivos especificos son las soluciones concretas a las causas del problema, que el proyecto
desea resolver. Estos objetivos son los fines inmediatos que el proyecto se propone alcanzar en un
tiempo determinado y se deben formular en términos de solucion a las causas del problema
planteado. Cada objetivo especifico debe considerar el establecimiento de sélo una capacidad.

Los resultados finales comprometidos son las capacidades, servicios, productos o procesos que a
nivel de prototipo pueden ser mostrados al final del proyecto. Los resultados constituyen una
solucién a nivel de prototipo que al ser transferida contribuye a disminuir o eliminar el problema.
Estos son producidos por las actividades que realiza el proyecto, a partir de la movilizacién o el uso
de insumos, con el fin de contribuir al logro de los objetivos especificos. Si el Resultado esta
descrito en forma incompleta, se hace dificil realizar el estado del arte y evaluar si sera competitivo.
También dificulta la generacion de hitos en el plan de trabajo.

Conclusiones

El modelo BSC proporciona a las organizaciones un instrumento para respaldar la direccion
estratégica, transforma los objetivos estratégicos en un conjunto de medidas de rendimiento
posibles de controlar periédicamente. Es un método estructurado para seleccionar los indicadores
de gestion que guian la direccion en el corto y largo plazo, al combinar indicadores financieros y no
financieros, y permite adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva.



Evaluar la gestion como se puede observar es posible en cualquier contexto y se pueden utilizar
modelos y métodos que fueron pensados para empresas con fines de lucro.

Para desarrollar el cuadro de mando integral, primero es necesario realizar un proceso integral de
Planificacién Estratégica, el cual debe involucrar en forma democrética y participativa a todos los
integrantes de la UEN.

A pesar de las dificultades que puedan enfrentar las organizaciones sin fines de lucro para
desarrollar estrategias de gestién, mas propias del sector privado, aparece conveniente hoy en dia,
que estas instituciones se abran a la utilizacién de conceptos tales como “clientes” o “servicios”,
que aportan el sentido al conjunto de obligaciones y actividades entre las respectivas unidades y
las personas, instituciones o empresas con las que se relacionan.
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1. ¢Qué es el CDTI?

v Se crea en 1977

v Desde 1998 es una Entidad Publica Empresarial
dependiente del Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio

v' Por su personalidad juri’:iica. CDTIl dispone de |a
agilidad y eficacia operativa gue demandan las
empresas

v Sus instrumentos evolucionan en paralelo a las
necesidades empresariales

(-)

() 1. Mision

v Ayudar a elevar el Nivel Tecnologico de las empresas
espanolas mediante las siguientes Lineas de Apoyo:

Creacion de empresas de base tecnologica

L2 Financjacion de proyeetos de [+D+i

|La Gestion y Promocion de la participacion de empresas
espariolas en Programas Internacionales de cooperacion
tecnologica

Transferencia de Tecnologia en el ambito empresarial




2. LINEAS DE APOYO CDTI

CREACION DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

A== ® K e

|

l Idea Empresarial xCreacio’n.empresa\ Capital Riesgo |
1 ‘




Fase: “IDEA EMPRESARIAL”

v" Orientar al investigador/tecnologo/emprendedor antes
de constituir una empresa

v Analisis de su iniciativa con potencial empresarial
(asesoria) .

v Acuerdos con Escuelas de Negocio, consultores para
formar a los emprendedores (cursos “on-line” y
presenciales de creacion de empresas)

Fase: “CREACION EMPRESA”

v" Financiacion del primer dia (= semilla).

v Créditos, sin interés, de hasta 300.000 euros. La empresa
debera aportar al menos el 30% del préstamo concedido.

v' Pago en dos veces: a la firma del contrato (hasta 60%) y
1° hito (resto). -

v" A devolver cuando la empresa tenga cash-flow positivo. La
devolucion sera anual. Se establece una cuota del 20%
del cash-flow positivo anual hasta amortizar el préstamo.

v" No se exigiran garantias.




Fase: “CAPITAL-RIESGO”

v Préstamos a las entidades de Capital Riesgo

v Préstamos hasta 1,0 M€, a 7 anos, a tipo de interes
cero, hasta el 50% de la participacion potencial en la
empresa tecnologica

v Liguidacion o desinversion, nominal del préstamo mas

compensacion del riesgo

PROYECTO§ NACIONALES
LA FINANCIACION DE PROYECTOS
DE |+D+i




Tipologia de Proyectos Nacionales de |+D#+i

71 OIi%Sfi 9 |nvestigacion Desarrollo Innovacion

empresarial Precompetitiva  Tecnologico Industrial

Tipo de Proyectos Proyectos Proyectos Linea

proyecto  SSIVESHOECoN 4o pecarolio  delnnovacion  CDTI-ICO

CDTd Concertada ] 1

Incorperacion y
asimilacionide

: |
tacnolcaiz
[eceiedla

Viodernizacion
tecnologica

Proyectos de Investigacion Industrial Concertada (PIIC)
Caracteristicas

v Proyectos de investigacion pre-competitiva

v' Liderado y promovido por una empresa

v' Realizado en colaboracion con Universidades, Centros Publicos
de Investigacion y/o Centros de Innovacion Tecnologica
Duracion de los proyectos entre 1 — 3 anos

v' Colaboracion sustancial del Centro de Investigacion tanto
cuantitativa (superior al 10% del presupuesto total del proyecto)
como cualitativamente
Colaboracion reflejada en un contrato suscrito, con caracter
previo a la aprobacion del proyecto en CD T, entre 1a empresa y.
Centro de Investigacion
Evaluacion por la ANEP de la calidad de |2 aportacion del Centro
de Investigacion




Proyectos de Investigacion Industrial Concertada (PIIC)
Condiciones Financieras

v Tramo No Reembuolsable. 70% de la cuantia del contrato
suscrito con OPIS o CTS hasta un maximo del 20% del
presupuesto total del proyecto

v’ Tramo Reembolsable Restogle la aportacion CDTI hasta
completar el 60% del presupuesto financiable total del
proyecto. Tipo de interes 0%.

v Plazo de Reembolso. 7-9 anos a partir del centro de gravedad
de las aportaciones mediante amortizaciones lineales
semestrales para el tramo de ayuda reembolsable

Proyectos de Desarrollo Tecnologico (PDT)

v Proyectos de investigacion pre-competitiva v
competitiva:
» Riesgo tecnico medio y/o alto
» Desarrollo de nuevos procesos y/o productos
de cara a su comercjalizacion

v Pueden coordinarse con subvenciones del MITyC
y financiacion de las CC.AA.

v' Acordes con la estrategia del Programa Nacional
de |+D+i del MITyC




Proyectos de Innovacion Tecnologica (PIT)

v Proyectos de adaptacion € incorporacion de nuevas
tecnologias

» Riesgo tecnico bajo, elevado porcentaje de activos fijos en
el presupuesto del proyecto

« Objetivos comerciales rapidos, corto periodo de
recuperacion de la inversien

v' Pueden coordinarse con subvenciones del MITyC vy
financiacion de las CC AA.

v' Acordes con la estrategia del Programa Nacional de |+D+i del
MITyC

Linea de Modernizacion Tecnologica CDTI-ICO

v Acopio de tecnologia en las empresas.

v' Salto cualitativo en la estructura y funcionamiento de
la empresa.

v Linea de financiacion bancaria a travées del ICO.

|
v Mejora del tipo final'a la empresa a traves de una
subvencion del CDTI para amortizacion de un
porcentaje del capital




Estructura presupuestaria de un proyecto de [+D#+i

;

Il Activos fijos Mano de obra Materiales Colaboraciones externas  Jjill Otros

PROYECTOS INTERNACIONALES

LA GESTION Y PROMOCION DE LA PARTICIPACION DE EMPRESAS
ESPANOLAS EN PROGRAMAS INTERNACIONALES

DE COOPERACION TECNOLOGICA
|




Programas Internacionales

EUREKA/ i
onraud CERN/ESA |

Obijetivo general I+D precompetitiva I+D competitiva Inv. Basica Bienes de equipo

Tecnologias Horizontales Horizontales Sectoriales

|
|
[

Retorno Competitivo Competitivo Competitivo !

Tipo Subvencion Subvencion y creditos Contratos

Cuantia 50 % <70 % 100 %

Adjudic. Convocatoria Continua Continua

Ginebra - CERN
Paris - ESA

Decision Bruselas - CE Madrid - CDTI

APOYO A LA TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA EN EL AMBITO
EMPRESARIAL




APOYO A LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EN EL
ANMBITO EMPRESARIAL: CARACTERISTICAS

v Objetivos:
« Promocion Internacional de tecnologias
espanolas

« Adaptacion de tecnologias espanolas a
mercados localess

» Transferencia de tecnologias espanolas
hacia el exterior

v Instrumentos:
« Ayudas financieras
« Red Exterior

APOYO A LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EN EL
AMBITO EMPRESARIAL: AYUDAS FINANCIERAS

v Modalidad: Proyectos de Promocion Tecnologica

v Caracteristicas financieras:
« Creditos sin intereses de hasta el 60 % de los costes elegibles
« Plazo de amortizacion: 8 anos, con 3 anos de carencia

=
v’ Costes elegibles:

» Propiedad industrial e intelectual
Documentacion, estudios de promocion y apoyo legal
Homologaciones y certificaciones
Prototipos para la promocion y la transferencia de tecriologia
» Formacion del personal del socio local




APOYO A LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EN EL
AMBITO EMPRESARIAL: RED EXTERIOR

3. INSTRUMENTOS FINANCIEROS CDTI

to  Tipodeinterés  Plazo  Crédito %
ppto.

Tipo de If’?ay’ebrto

300 Keuro o
70%

'Investigacion Industrial 0% 7.9 afos 50%

Concertada

Desarrollo Tecnolégico 0% 7-9 afos 60%

Innovacién 0% 7-9 afos 40%

Proyectos Internacionales 0% 9 afos 60%

Financi 2rriAan | 4 Fants

Crédito NEOTEC 0% variable

JigiiGiaLiUil (NIAIrcuia

Linea CDTI-ICO Euribor -0, 5-7 afos 70%




4, PREGUNTAS MAS FRECUENTES

¢ Como se accede a la financiacion CDTI?

Convocatoria abierta durante todo el ano

Breve informe del proyecto segun el Formulario de Informacion
Preliminar (3-4 folios con las caracteristicas tecnicas del proyecto €
informacion general de la empresa).

Recibir respuesta del tecnico asignado.

Presentacion del proyecto deﬂmti.vo segun el Cuestionario CDTI
Evaluacion de |a viabilidad técnica, comercial y financiera del proyecto.
Trato abierto con la empresa y visita del tecnico (ampliar informacion).
Aprobacion o desestimacion del proyecto

Firma de




¢ Cuando recibe el dinero el empresario?

v'Se dispondra parcialmente del credito al
cumplimiento técnico y economico de los
hitos o fases temporales sucesivas en que
la propia empresa haya dividido el proyecto

v'Linea de Pre-Financiacion de Proyectos
CDTI de I+D+i

;. Son compatibles estas ayudas con otras como las
del MITyC, CC.AA., etc?

v'Si, sliempre que en su conjunto no se
supere:

» El 75% de financiagion publica

 Los limites de subvencion equivalente
impuestos por la UE (50%)




¢De queé orden son las cantidades que se financian?
¢ Existen limites maximos o minimos?

v' No existen limites maximos ni minimos, ya que la
aportacion CDTI varia segun las caracteristicas del
proyecto.

v’ La media de aportacion DTl a los proyectos
financiados durante los ultimos anos ha sido de 450
KE.

v' | .a mayoria de los creditos concedidos han estado
comprendidos entre los 150 KEy 1,2 ME.

5. Proyectos |+D+i CDTI
aprobados:

v A nivel Nacional
v En CCA"A Galicia




Proyectos I+D+i CDTl aprobados a Nivel Nacional
(2004)

Tipo de Proyecto ' 1 N° . Pto.KE Rportac K€
NEOTEC 38 26.498,90 10.984,53

Investigacién Industrial
Concertada (PIIC)

Desarrolio e Innovac. 587.728,40 303.162,07
Tecnoldgica

- Eureka 21.738,50 11.693,20
- Iberoeka 14.444 80 8.459,88

PPT's 8.41525  5.049,15
ICO-CDTI

85.679,50  48.818,88

413.792,79 278.477,02

Proyectos CDTI aprobados en CCAA GALICIA
2004

Tipo de Proyecto Pto. K€ Aportac K€
Proyectos I+D+i (*) 4.778,50 2,445,61

ICO-CDTI 9.690,65 6.160,50
En Cartera a 20/01/2005 17.195,75 8.914,10

(Y3PDTy 1HT




RESUMEN CDTI

v Mision: elevar el nivel tecnologico de las empresas
espanolas

v. Ambito de actuacion:
« Nacional. Evalua y financia proyectos de [+D+i
empresarial, promueve la creacion y consolidacion
de empresas de base tecnologica
« Internacional. Gestiona la partisipacion espanola en
programas internacionales de cooperacion tecnologica

\y apoya |2 transferencia de tecnologia

v Flexibilidad (proyectos plurianuales,
convocatorias abiertas, etc.) y trato directo con
las empresas

: Centro para el Desarrollo
vm" Tecnoldgico Industrial

C/ Cid, 4
28001 MADRID
Telf.: 91 581 55 00
hitp:\\www.cdti.es

DPTO.
TECNOLOGIAS AGROALIMENTARIAS Y
MEDIOAMBIENTALES
Telf.: 91 581 56 12
E-mail: jmbh@cdti.es




Perspectiva
Finaciera
Generar Beneficios
fAlumno
~~
v
AN
Mayor Ingreso Ingresos
Alumnos Mayores Puntajes
A
Mejorar Calidad "
de Difusién de Melomr
: Insercién
Informacién y
. Laboral
Comunicacién > P4
Perspectiva : 2
Mejorar
Cliente 4 > ca|Jidad 4
del servicio ~
4 b J
Perspectiva
Procesos S
Intemos Mejorar Sewvicios :;L;I;Z: L Mejorar Evaluacion
Orientacion yApoyo Planesy desempefio docente
. Programas
i ] /i >
Mejorar Difusén
Comujnicacién e )
Informacién Me{omr w0
y eficiencia de
4 » infraestructura
Perfeccionar Mejorar Capacitacién Mejorarar
Sistema de difusién Desanollar Apoyo Profesores y infraestructura

y comunicacién

Perspectiva
Aprendizaje
Crecimiento

e Informacién

Docencia Pregrado

Paraacadémicos

Eficiencia y
Eficacia de
la Formacién

d

Mejorar Calidad
Fomacién

4\

Actualizar
Modelo
Pedagogico

A

Mejorar uso

capacidad

tecnolégica
yTIC



INDICADORES FORMACION

INDICADORES DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS...DOCENCIA EN

PREGRADO
Perspecti Objetivo Descripcion Indicador
va Estratégico
Financiera | Generar mayor | Mayor ingreso de | N° alumnos/afio
beneficios/ alumnos. UF/alumnos/aifio
alumno.
Ingreso mayores % alumnos puntajes
puntajes. mayores que 670
Mejorar eficiencia | Duracion de la carrera
y eficacia de la Costo por alumno
formacion N° Titulados/afio
Cliente Mejorar calidad | Incrementa N° de | N° nuevos alumnos/afio
de difusién, ingreso de % alumnos puntajes
informacion y alumnos mayores que 670
comunicacion Incrementa N° visitas WebMec/mes
ingreso de N° de visitas Moodle/mes
mayores puntajes
Mejorar calidad Cant.alumnos/tutor/afno

del servicio

Mejorar
insercion
laboral.

Mejorar calidad
de la formacion

Mejorar
orientacion y
apoyo de los
alumnos

Disminuir tiempo
de insercion.

Mejorar promedio
de evaluacién

N° de
alumnos/computador/afio

Meses promedio en obtener
primer trabajo.

Promedio Evaluacion
Asignaturas
Depto/Promedio USM

asignaturas
Depto.
Procesos Mejorar Actualizar N° visitas WebMec/mes
Inter. difusioén, continuamente
comunicacion e | calidad,
informacién informacion y
comunicaciéon
N°¢ alumnos/tutor
Mejorar servicio | Orientacién y

de orientacion y
apoyo.

atencion alumnos

% acumulativo de

Flexibilizar y Mejorar asignaturas con programas
actualizar informacion de definidos por competencias
planes y las asignaturas N° asign
programas. por competencias | libres/alumno/ano
Aumentar las
opciones
complementarias




Promedio Evaluaciéon

Mejorar Mejorar Asignaturas
evaluacion evaluacion Depto/Promedio USM
desemperfio general SIGA
docente.
N° asign. Moodle/total

Actualizar asign
modelo Incrementare uso
pedagégico. de nuevas

metodologias y N° de alumnos/labor/afio
Mejorar uso TIC
eficiente de Aprovechar mejor
infraestructura. | laboratorios y

equipos

Aprendizaj | Perfeccionar Mejorar difusion y | N° visitas WebMec/mes
e sistema de comunicacioén

difusion y Preparar material
comunicacién. | apoyo y difusién.
Desarrollar
apoyo e
informacion.

Preparacion N° profesores-
Mejorar permanente. paraacadémicos
capacitacion de capacitados/afo

profesores y
paraacadémico
s.

Mejorar
infraestructura.

Mejorar uso de
capacidad
tecnoloégica TIC.

Incorporar nueva
infraestructura

Dar curso a
capacidad TIC

Horas capacitacion / ano

Recursos $ mejora
infraestructura/afo
Cursos con apoyo Moodle
/afio




FOMENTAR DESARROLLO INVESTIGACION

Investigacion
Perspectiva
Finaciera
Incrementar
Fondos por Investigacién
~~
v
Aumentar Racionalizar
Ingresos recursos.
Investigacion - i
W
i >
Perspectiva
Cliente
Incrementar desarrolio Obtener Patentes Incremento Prestigio
tecnolégico
Obtener Conocimiento i » ‘ 4 N
,‘ ~
Perspectiva
Procesos
Intemos
< . < Mejorar Difusion
Mejorar vinculacién o
Mejorar vinculacién con con empresas Optimizar recursos Resultados
otros departamnentos e Investigacion
instituciones intemacionales Vi 7 ‘ » ((
y| »
Mejorardstomande Desarmollar Plan y Politicas Mejorar infraestructura
soporte para la de Renovacion, Capacitacién de apoyo para la
investigacion e incorporaci6n de - Investigacion
Investigadores
Investigadores Motivados
Comprometidos
Perspectiva y pro
Aprendizaje

Crecimiento



INDICADORES

A AL

Financieros Incrementar fondos por Investigacion Mejorar la gestion para la Grado de avance y
investigacion control del Plan
estratégico asociado
Aumentar ingresos | ig A ntar publicaci ISl, Pi dio mévil de
SCIELO, informes técnicos, cuatro afios en : N°
proyectos concursables y publicaciones ISI,
patentes SCIELO, Informes y
Proyectos
concursables y
patentes
Racionalizar los recursos Aprovechamiento de
recursos externos al
departamento
Cliente Obtener Conocimiento Se espera que la Organizacion de
investigacion g un inarios
impacto en la comunidad
Obtener patentes Proteger y negociar el Solicitudes de
conocimiento patente
Incremento prestigio Difusion de los resultados de  Asistencia a
la investigacion seminarios
Incrementar desarrollo tecnolégico Se espera que la Promedio mévil de
investigacion genere un cuatro afios en
impacto en las empresas cantidad de asesorias
[Procesos Mejorar vinculacién con otros Desarrollo de alianzas Cantidad de proy calzar con
departamentos e instituciones estratégicas y estadiasde  actividades Fund.Andes...
internacionales profesores visitantes /fincorp desarrolladas en el
alumnos investigadore marco de alianzas,
Promedio mévil de
profesores visitantes
Mejorar vinculacion con empresas Campaiia de visitas a Numero de visitas y
empresas contactos formales
realizados
Optimizar recursos Uso eficiente de los recursos
disponibles para
investigacion
Mejorar difusion resultados Mejorar difusién resultados  Participacion en
investigacion investigacion congresos y
seminarios
lintemos Mejorar sistemas de soporte parala  Acceso expedito a bases de Cantidad de
investigacion datos de publicaciones y consultas a bases de
normas de concursos datos de
publicaciones y
revistas
Desarrollar plan y politicas de Utilizar incentivos ya Numero de
renovacion, capacitacion e establecidos y mecanismos  profesores invitados,
incorporacion de inv dores exi investigadores
incorporados,
profesores en
estadias en el
extranjero
Investigadores motivados y Otrorgar incentivos Cantidad de
comprometidos incentives
presupuestado por
afo
Mejorar infrestructura de apoyo para  Atender necesidades Inversiones en negociaciones??
la investigacion surgidas de nuevas alianzas infraestructura




Magister en Gestién Tecnolégica <«
GOBIERNO DE CHILE

mencion Biotecnologia FONDACION TAGA L

INNOVACION ACRARIA

!

FORMULACION Y EVALUACION
DE PROYECTOS TECNOLOGICOS

TEMA:
CONCEPTO DE PROYECTO Y ESTRUCTURACION PROBLEMA / IDEA

Dr. Pedro Antonio Narvarte Arregui

FACULTAD DE INGENIERIA
Departamento de Ingenieria Industrial

FACULTAD DE QUIMICA Y BIOLOGIA
Departamento de Biologia

Proyectos Tecnoldgicos:
proyecto

Proyecto

v Planta y disposicion que se forma para la realizacion de
un tratado, o para la ejecucion de algo de importancia

v Designio 0 pensamiento de ejecutar algo

4 Conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen
para dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar
una obra de arquitectura o de ingenieria

v Primer esquema o plan de cualquier trabajo que
se hace a veces como prueba antes de darle forma
definitiva




Definicién de Proyecto

Se refiere a un conjunto articulado y coherente de
actividades orientadas a alcanzar uno o varios objetivos
siguiendo una metodologia definida, para los cual precisa
de un equipo de personas idoneas, asi como de otros
recursos cuantificados en forma de presupuesto, que
prevé el logro de determinados resultados sin contravenir
las normas y buenas practicas establecidas, y cuya
programacion en el tiempo responde a un cronograma
con duracion limitada

Definicion de Proyecto

Es la combinacion de recursos humanos y no humanos
reunidos en una organizacion temporal para conseguir un
proposito determinado. (sistema proyecto)

Es cualquier realizacion con punto de comienzo definido y
con objetivos definidos mediante los que se identifican,
entre otras cosas, la fecha de su terminacion.




Definicién de Proyecto

Un conjunto de actividades inter dependientes orientadas a
un fin especifico, con una duracion pre determinada.
Completar con exito el Proyecto significa cumplir con los
objetivos dentro de las especificaciones técnicas, de costo y
de plazo de terminacidn. (definicién para administracion por
procesos).

Proyecto (Sistema Proyecto)

Sistema Proyecto Un proposito determinado

(objetivos y metas)
Finalidad

v'Economicos

v'Personas .

v Tiempo Una organizacion temp,oral
v'Tecnoldgicos Estructura/organizacion
v'Ecoldgicos Tiene un limite

v Otros

Un conjunto articulado y
coherente de actividades

Proceso/transformacion

Recursos




Validez técnica

Eficacia
Organizativa

Validez para
el usuario

Proyecto, contexto

v La aceleracién del cambio.
v La obsolescencia.

v E riesgo y las nuevas restricciones.




Proyecto, contexto

“La tecnologia puede referirse como el gran motor, el
poderoso acelerador del cambio, el conocimiento debe
considerarse entonces como la energia que lo alimenta”.

“El conocimiento es poder”, “el conocimiento equivale al
cambio”.

La obsolescencia parece un problema inminente para el
Management porque por vez primera, la ventaja relativa de

la experiencia sobre el conocimiento parece que decrece
rapidamente.

El proyecto como transformacién

f———Operador

\ 4

OPERANDO 1 TRANFORMADA 1 | Transicion 1 \

OPERANDO 2 +—> TRANFORMADA 2 | Transicién 2

OPERANDQ 3 +——> TRANFORMADA 3 | Transicion 3

>TRANFORMACION

OPERANDO 4 +——>{ TRANFORMADA 4 | Transicion N

OPERANDO N

Y

TRANFORMADA N | Transicién N j




CICLO DE VIDA DE UN

PROYECTO

4————————_—

Tipos de proyectos

Se realiza con total y

L

Investigacion basica| (investigacion)

Proyectos de Investigacion aplicada

Proyectos de Investigacion y
Desarrollo (I+D)

g

Proyectos de Construccion

Produccion Industrial| (operacion)

Continuo de la actividad industrial

(puesta en

marcha)
\

‘)/

absoluta libertad por el
equipo investigador

N

Se pueden fijar algunos
objetivos a conseguir.

Proyectos
Han de dar lugar a la
produccion de
prototipos o preseries.

Llegar a la obtencioén fisica

de de algin hecho o
propdésito en un tiempo
determinado.

Actividades normales de la
empresa




Tipos de proyectos

En el caso de la investigacion basica el resultado esperado son
conocimientos cientificos. No existe ninguna fase de construccion y si fases
que recojan las tareas de experimentacion.

En la investigacion aplicada el resultado esperado suele ser alguna
tecnologia aplicable para procesos o para productos. Dependiendo del grado
de cercania a la aplicaciéon que llegue a alcanzarse el modelo puede ser
basicamente como el anterior o incluir una fase de aplicacion piloto.

La I+D es costosa por depender de personal muy cualificado, por realizarse
de modo generalmente artesanal y por requerir bucles de realimentacion que
multiplican, para hacer frente a incidencias, la duracién del proyecto.

En el desarrollo de productos o procesos nuevos o significativamente
modificados si aparece ya una fase de construccion, aunque normalmente se
tratara de la realizaciéon de un prototipo. Normalmente el cliente no sera el
usuario final, sino los departamentos de ingenieria de produccién de la propia
empresa o de otra que contrata el desarrollo.

Proyectos de innovacion y
desarrollo tecnologico

Son proyectos orientados a mejorar la competitividad, la
productividad, la rentabilidad, la sostenibilidad ambiental o el
bienestar social de sus beneficiarios. Este tipo de proyectos
incluyen, entre otros, los siguientes :

e Diseno y desarrollo de nuevos productos y servicios 0 una
mejora sustancial de los existentes.

e Introduccion de nuevos procesos productivos 0 una mejora
sustancial de los existentes

 Disefio, construccion y pruebas de prototipos de plantas piloto
Investigacion aplicada y transferencia de tecnologia




Proyectos de
desarrollo tecnologico

Aquellos que involucran la realizacion de una o varias actividades
conducentes a generar nuevo conocimiento tecnoldgico, producir
nuevas aplicaciones de dicho conocimiento o mejorar
significativamente las existentes, contribuir a difundir tecnologias
nuevas o mejoradas, y propiciar una mayor divulgacion o apropiacion
publica de las tecnologias.

Innovacion

En general, este término se aplica a productos (bienes y servicios) y
procesos (productivos y organizacionales).

Innovacion de producto es la comercializacion de un producto
modificado tecnoldgicamente. Una modificacion o cambio
tecnoldgico ocurre cuando las caracteristicas de diseiio de un
producto cambian de tal forma que el producto presta un nuevo
servicio o un servicio mejorado a quienes lo consuman.

Innovacion de proceso, ocurre cuando hay un cambio significativo
en la tecnologia de produccion de un bien o servicio. Este cambio
puede involucrar un equipo nuevo, un método gerencial y
organizativo nuevo, 0 ambos.




CICLO DE VIDA

*Un ciclo de vida para un proyecto se compone de fases
sucesivas compuestas por tareas planificables.

*La sucesion de fases puede ampliarse con bucles de
realimentacion, de manera que lo que conceptualmente se
considera una misma fase se pueda ejecutar mas de una vez
a lo largo del proyecto, ganando aportaciones.

*Deben existir resultados evaluables, los que deben ser
controlados. Estos productos marcan hitos entre fases.

ELEMENTOS DEL CICLO DE VIDA

Resultado
Fase 1 e evaluable
L]
o g |
Actividades ::;?330
planificables [ desarrollo
Realimentacion  __ ____ T_ - L

Decision de
continuar




ELEMENTOS QUE INTEGRAN UN
CICLO DE VIDA

FASES: Conjunto de actividades elementales relacionadas
con un objetivo en el desarrollo del proyecto.

Para proyectos complejos cada fase puede considerarse
un “micro- proyecto”, por supuesto compuesto por un
conjunto de micro-fases

ESQUEMA GENERAL DE OPERACION DE UNA FASE

procedente de la

fase anterior

Documentos
y productos
de entrada

Tareas propias
de la fase

Validacion del trabajo

Replanificacion y/o
realimentacion

L

Experiencia
acumulada

a la fase posterior

Documentos
y productos
de salida




ELEMENTOS QUE INTEGRAN UN
CICLO DE VIDA

ENTREGABLES: Los productos intermedios que generan
las fases. Pueden ser materiales (componentes,
equipos) o inmateriales (documentos, software).

Tipos de modelos
de ciclo de vida

Ciclo de vida lineal

Definician

de l'(l]lli&ilu\
Diseda del
producte

 posiruccian

llh‘.ll.u I.ll'

Aveplacion
por <l cliente




Tipos de modelos
de ciclo de vida

Ciclo de vida con prototipo

Es aluacion
ile

Iun',u[_lul

Sub-ciclo de prototipado

Tipos de modelos
de ciclo de vida

Ciclo de vida en espiral

FYALL ACION FLANIFIOACTON
manlires

SR REYR I [y D
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Ciclo del proyecto

FASES | ] 1 " 1 1 l v i :
! I I I i
Figura 23. : Ciclo de Vida (smpiificado) de un Provecto
ACTIVIDADES EN CADA FASE DEL CICLO DE VIDA
INTENSIDAD DE ACTIVIDADES
N
y % V\z_‘%b‘
\.
\ \
- %\‘_,‘a
— SN
Fase conceptual Fasede Fase de Fase de conclusién TIEMPO
estructuracion ejecucion

Definicién del
Problema y de
los objetivos

Negociacion de
Recursos
financieros

Ejecucion de
actividades

Utilizacion de
los recursos

Revisiones

e informes

Elaboracion d

Evaluacion de resultados




VISION INTEGRADA DE LOS
ELEMENTOS DE UN PROYECTO.

Identidad del
Proyecto

Objetivos del Proyecto

Marcos del proyecto
Plan de accion del Proyecto

Plan organizacional del Proyecto
Estructura Funcién de los actores ~ Apoyo de
Organizacional Infraestructura
Caracteristicas del Equipo de Desarrollo
Conocimiento Habilidades Actitudes
Recursos del proyecto Humanos y materiales (calidad y cantidad)

PROYECTO COMO
SISTEMA DE ACTIVIDAD

HUMANA

EPISTEMOLOGIA DE LOS
SISTEMAS DE ACTIVIDAD
HUMANA




DARADIGHA DOMINANTE

L

~Q REPRESENTACION

3 10 ~> 5T

OBJETO

SUJETO

METAFORAS Y ORGANIZACIONES

Las ideas acerca de la organizacion siempre se
basan en imagenes o metaforas implicitas que
nos hacen ver , entender y manejar las

situaciones de un modo particular.

*Las metaforas crean comprension de las
cosas.

¢ Pero también distorsionan.
*Tienen puntos fuertes.
¢ Pero también tienen limitaciones.




;QUE NOS PASA COMO
OBSERVADORES?

MUNDO FENOMENOLOGICO

MUNDO DEL LENGUAJE (DISCURSOS)

MUNDO FENOMENOLOGICO




LENGUAIE STSTENI 0 PHARA COMPRENDER
LA FENOMENOLOGT A ORGANIZACIONAL
?

POLITICA .

CONOCIMIENTO "
VULGAR e

-~ ECOLOGIA

« _~ECONOMIA

MUNDO FENOMENOLOGICO

S987EMI 44

SUSTANTIVO >

“De o relativo a un sistema,
visto como un todo”.

\ SISTEMICO




SISTEMA

1. CONJUNTO DE PARTES O

ELEMENTOS
53 JJ~ \f[' PERSONA
tsica
T
SUDOR ‘
SISTEM A

2. INTERRELACION ENTRE LAS PARTES
SA J¢ P 3 PERSONA
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SISTEM A
3. PATRON DE COHERENCIA

(Proposito comin)

SAJ‘J

DEFTNIENDO EL STISTEM A4

JES EL”BAR” UN SISTEMA?

El Bar no es un Sistema, es un Fen¢ no.
Puede ser visto como un sistema por algun
observador Sistémico. Para ello se requiere
definir una WELTANSCHAUUNG.




DEFINICION DE UM SISTEMA

OBSERVADOR (W,PROP.)

(&

LIMITES

3
C O

REFERENCIAS AL

COMPORT% gIENTO

PROPIEDADES DE UN SISTEM A

SINERGIA

=<




PROPIEDADES DE UN STISTEN A

SINERGIA

“EL TODO ES MAS QUE LA SUMA DE LAS PARTES”
(emerge la bandera, como Emblema Patrio)

PROPIEDADES DE UN STISTEN A

RECURSIVIDAD
/

“TODO SISTEMA
CONTIENE Y ESTA
CONTENIDO EN
OTRO SISTEMA”




PROPIEDADES DE UN STSTEN A4

SOBREVIVENCIA

COMUNICACION Y CONTROL.

OLASIZICACION DE LOS STSTENAS
(P. CRECRLAND)

Sistemas naturales
Origen: origen del universo y del proceso

Incluir al hombre, que puede crear

Sistemas disefiados

Sistemas disefiados

Fisicos Abstractos
Origen: un hombre y Origen: un hombre y
un proposito un propdsito

Sistemas de actividad humana
Origen: la autoconciencia del
hombre

Sistemas trascendentales:
Mas alla del conocimiento.




SISTEMAS DE ACTINTDAD FUN A4
(DEFTICION. P. CHECRLAND)

Un sistema nocional con propdsito que expresa alguna
actividad humana de propésito definido, actividad que se
podria, en principio, encontrar en el mundo real.

Tales sistemas son nocionales en el sentido de que no son
descripciones de actividad verdadera del mundo real
(que es un fenémeno excepcionalmente complejo), sino
que son construcciones intelectuales.

Son tipos ideales para usarse en un debate acerca de los
los posibles cambios que podrian introducirse en una
situacion problema del mundo real.

crea

El mundo
percibido

ideas
conceptos

produce




El mundo
percibido

Metodologia, M, para
pensar sobre el mundo , S

El mundo
percibido

Metodologia, M, para hacer
una investigacion del mundo
percibido

Década de los 50, 60: {MP essistémico
{M puede ser sistematica




Publicaciones de diarios
o informar

Una banda de guerrilla

o profugos o desinformar
o un ejército o entretener
a luchadores porla libertad o proporcionar un medio de
SESRrR publicidad
- €te, o proporcionar material para
envolver

o permitir a la sociedad que s
hable asi misma
... €fC.

Una liga de fiatbol profesional
proporcionar entretencién
otorgar oportunidades para demostrar lealtad de los hinchas
provocar conflictes sufridos por otros
posibilitar que las habilidades futbolisticas sean refinadas
permitir a los carabineros probar sus habilidades para
controlar masas

otorgar datos para las agencias de apuestas
- €tC.

[ = I = R =y =}

O
o
S

ESPECTRO METORRQLOGICO

DURAS : - R ——— - BLANDAS




Situacion Problema Acslan pars
no estructurada mejorar la
situacién problema

7

Cambios deseables
y factibles

Situacion Problema
expresada

Comparacién
de 4 con 2

Pensamiento de sistemas
acerca del mundo real

conceptuales
Definicion de
Raices de 4
sistemas relevantes

3

Productos de la Metodologia de los Sistemas Blandos




Accién para
mejorar la
situacion problema

7

Situacion Problema
no estructurada

1

Cambios deseables
y factibles

6

Comparacién
de 4 con 2

Situacién Problema
expresada

Mundo real

Modelos
conceptuales

4

Definicion de
Raices de
sistemas relevantes

3

Accién para
mejorar la
situacién problema

7

Situaciéon Problema
no estructurada

1

Cambios deseables
y factibles

6

Comparacién
de 4 con 2

Situaciéon Problema
expresada

Mundo real

conceptuales
4

Definicion de
Raices de
sisternas relevantes

3

Pensamiento de sistemas
acerca del mundo real

-
———---—-———-

Pensamiento de sistemas
acerca del mundeo real




1. EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMA

Situaciéon Problema

no estructurada
1

Situacion Problema
expresada

2

Pacey (aspectos culturales, técnicos y
organizacionales, en la esfera del
ciudadano y en la esfera del experto).

Identificacion de los
participantes,
los acuerdos y controversias

1. EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMA

PACEY
Concepto de “practica tecnolégica”

4
ASPECTO ASPECTO
CULTURAL ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS, VALORES Y PRACTICA ~ ACTIVIDAD
CODIGOS ETICOS; TECNOLOGICA ECONOMICA E INDUSTRIAL;
CREENCIA EN EL ACTIVIDAD PROFESIONAL;
PROGRESO; CONCIENCIA USUARIOS Y CONSUMIDORES:
SIGNIFICADO Y CREATIVIDAD SINDICATOS
GENERAL DE
TECNOLOGIA ASPECTO
TECNICO
T T T T T T T T T T T T T T CONOCIMIENTO, DESTREZA Y I
TECNICA; HERRAMIENTAS,
MAQUINAS, RECURSOS Y SIGNIFICADO
DESECHOS RESTRINGIDO DE
TECNOLOGIA
v l




1. EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMA
Mapa de la Practica Tecnologica

Esfera Kuario
(5mn), >

/
ASPECTO ASPECTO
CULTURAL ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS, VALORES Y ~ ACTIVIDAD
cODIGOS ETICOS: CONOMICA E INDUSTRIAL;
CREENCIAEN EL ACTIVIDAD PROFESIONAL:
PROGRESO; CONCIENCIA USUARIOS Y CONSUMIDORES;
Y CREATIVIDAD ASPECTO SINDICATOS

4 \
| TECNICO
CONOCIMIENTO, DESTREZA Y
TECNICA; HERRAMIENTAS, Esfera del experto
MAQUINAS, RECURSOS Y

DESECHOS

Mapa de la PVVC (Modelo ideal genérico)

Esfera de ario Comunidad del A
Valle de e
Valores Cokhags de vino
Personales de los
habitantes del Actividad del
Conciencia de la Valle o
g consumidor
comunidad del L
valle Experiencia Mantenimiento de
. del la Actividad S
Creencia .
o consumidor vitivinicola S'gdbmto
Pt de Obreros
dela e ivi '
N Actividad de
comunidad regulacion
del valle. \| ASPECTO ASPECTO
CULTURAC P icuitura N
A. Profesional Actividad
Cultgla dela Industrial
profesional Etica y vitivinicultura del vino
) del vino Valores en la
1+D en relacién vitivinicultura o
conla gse"oig Produccién de
vitivinicultura Especializacién g Ve y
ASPECTO para la mantencion de
TECNICO produccién maquinarias
“?gg:;:“m Habilidades y técnicas Extsscturn
en la produccion de vino le"n{ms
Organicos

Esfera de erto




Analisis de la Practica Vitivinicola del
Valle de Colchagua (PVVC)

1. Diagnostico de la capacidad funcional existente:

* Tabla de actores v/s subsistemas.

2. ldentificacién de ausencias y presencias en la PVVC con
ceguera:

* Diagrama de la PVVC con ceguera.
*  Diagrama del aspecto Cultural
»  Diagrama del aspecto Organizacional no los veremos

*  Diagrama del aspecto Técnico

Diagnéstico de la capacidad funcional existente (CONECTIVIDAD)

Tabla : Actores vls Aspecto Cultural - Aspecto Organizacional Aspecto Tecnico
] i HHAREAHEEINITRE ~f].
subsistemas HHA E HIAHEREH R EHE
«|s 5 sE[s2(5|3./%|5]2 sE|f
§§§§~§1§§ ¥_§_%§§%§§§§ gEZ‘
HHHHI HRHU P ERIHB I EHH L
5 S |S 312121l - H 88 § xﬁég L E|a

iGobiermno Regional

iCorporacion Cultural "Raza Chilena"

Profesional

Eevicio Nacional de Turismo (S_I-ERNATUR)

[Departo. Turismo municipal de Santa Cruz.

PMNEDUC
[Servicio de Cooperacion Técnica

FROCHILE

Fundacién Cardoen

|Municipa|idades de la Provincia.

MIPES

IGrandes empresas hoteleras

Tour Operadores

[Mipes Turisticas.

ICorporacioén raza chilena

La Ruta del Vino del Valle de Colchagua S.A

[Tour Operadores

CFT

Institutos profesionales

Universidades

[Coorporaciéon Tren del Vino

[Museo de Colchagua.

Museo San José del Carmen del Huigue.

Obrero

[Vifias del Valle de Colchagua S A

Vifias del Valle de Colchagua no agrupadas

rﬁroveedores de vifias

Corporacién Chilena del Vino.

Servicio Agricola y Ganadero (SAG)

[Ministerio del Trabajo




Identificacion de presencias y ausencias
Diagrama de la PVVC con
“Ceguera”

de Ving

Valores
Personales de los

g habitantes del Eaey
Valie Actmdad del .

) Creencia en el ienci / ..'f' "::-..
= progreso de la ] . et ™ *
comunidad - 4
— Mantenimiento LI T
— \\ PO _
— »

comunidad

de la
de la actividad

o Creatwldad dela ".‘ | ASPECTO
Comunidad del &

.“.‘-.!lllll.....
I+Den D
relacién a la e
VWVINCUH‘-"%" PO S enemse ., mantencion de
-------- =, Especializacion - ko
...-..I-IIIIIIII IIII

Conocimiento
técnico e

Esfera del Experto

Analisis de la Practica Vitivinicola del
Valle de Colchagua (PVVC)

Resultado del Estudio:

Las esferas del usuario y del experto no se vinculan.

*  Desvinculacion de subsistemas.
* Ausencia de subsistemas.
«  Sonambulismo Tecnoldgico.




1. EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMA
(Identificacion de los participantes,
los acuerdos y controversias)

Requerimientos de una
solucion

Sistema
solucionador
del problema

(Wyl a WYm)
SSP

Sistema
contenedor
del problema

(Wx,;aWx,)
SCM

Wx =Wy
0
Wx# Wy

) Acciones para aliviar
la Situacién Problema

CONSIDERAR:

» Participantes en el Sistema Contenedor del
Problema (SCP) y sus W.

 Participantes en el Sistema Solucionador
del problema (SSP) y sus W.

» Controversias (para disolverlas).
» Acuerdos (para potenciarlos).

Al construir los dibujos enriquecedores sera
aconsejable establecer la(s) practica(s)
tecnoldgica(s).




NEOLIBERALISMO *“\

SI SE ACERCAN,

TRATAREMOS

X& VALORES
COOPERATIVOS

LEGISLADORES “

EN EL MERCADO,

SCP ;DEBEN
MODERNIZARSE
| O M
/ INTENTAREMOS : -
e 9 3 “uw AYUDARLAS CON | GOBIERNO
) - '&‘_i. ORGANIZACIONES (Sl INVESTIGACION
" FEDERATIVAS R Y FORMACION
=N > 4’\_ )
PROCOOP

EXPRESION DE LA SITUACION PROBLEMA (SCCh).

Se entregan antecedentes y se expone la problematica del
cooperativismo chileno.

SINTOMATOLOGIA:

- Conflicto de valores: valores cooperativos v/s neoliberalismo.
« Indiferencia politica y normativa.

« El nuevo socio cooperativo.

- La incapacidad de adaptarse al mercado.

- El individualismo institucional.

ASPECTOS A TRATAR:
« Recomponer la identidad cooperativa.
- Enfrentar los problemas estructurales del sector.

- Generar capacidad de respuesta a importantes falencias
sociales del Chile de hoy.




DIBUJOS ENRIQUECEDORES O CUADROS PICTOGRAFICOS:
Seminario de sistemas

Futuras
aplicaciones

Asistentes

Material didactico

1 t El sistema

Administrador

Situacién Problema ACCi_"’“ para
no estructurada mejorar la
situacién problema

1

7
Cambios deseables

y factibles

Comparacioén
de 4 con 2

5

Situacién Problema
expresada

Mundo real

-
_—————_____.

-
-
Pensamiento de sistemas

acerca del mundo real

Modelos
conceptuales

4

Definicion de
Raices de
sistemas relevantes

3




Situacién Problema
expresada

2

Definicion de
Raices de
sistemas relevantes

3

NOMBRAR
SISTEMAS

CARACTERIZAR
SISTEMAS

CARACTERTIZACION PreRA

9N SISTENA DE ACTIIDAD HUMANA
(CATHWOE)

% RESPONSABLE
l iNO!

ACCION CON
PROPOSITO

CONDUCTORES
SERVIDORES

T RESTRICCIONES (Ambiente)
OBSERVADOR




TRANUSTOTHACION,

(conceptualisacisn de una acciin con fraposite)

Output

(esa entidad en un
estado transformado)

Proceso de
transformacion

e

Input

(alguna
entidad)

Ejemplo: una biblioteca publica

Una poblacién local —— Esa poblacion mejor informada

Libros — Libros muy usados
B
Provision local de —— [Esa provision aumentada
educacién.
Libros y otros materiales en los Libros y otros materiales
— :
estantes. prestados a la comunidad local.

DEFTNICI0N DE UN SHA# (HOLOW)

*NOMBRAR SISTEMAS DE ACTIVIDAD HUMANA

“Un Sistema (contexto) que hace X, mediante Y, para lograr 7.”
X: Qué hace
Y: Mediante que

Z:: Con que proposito




CATWOE

CARACTERIZAR S. A. H.

- Cliente: Quién recibe el efecto de la transformacion
(beneficio/perjuicio).

= Actores: Quién realiza la transformacion.
« Transformaciéon: Transformar X en X'.
* Weltanschauung: Punto de vista bajo el cual tiene sentido T.

» Owners: Quién puede detener la transformacion si lo estima
necesario.

- Entomo: entorno, medio ambiente o contexto (muchas veces
legal) que restringe o posibilita la acciones dentro
del sistema donde T se efectua.

UNA DEFINICION RAIZ, CATWOE Y REPRESENTACION
PLASTICA DE UN SISTEMA DE PINTADO DE REJA

Definicion Raiz.

Un sistema administrado por el dueiio de casa y llevado a cabo por personas,
para pintar una cerca de jardin, mediante pintado a mano convencional, que
concuerde con el esquema de decoracion global de la propiedad, para asi
enriquecer la apariencia visual de la misma.

C - Propietario de la casa (como quien disfrutara de la obra finalizada)
A - Propietario de la casa (como quien ejecuta)

- Cerca sin pintar - cerca pintada segun criterio de satisfacciéon
W - El pintado amateur puede enriquecer la apariencia visual de la casa
O - Propietario de la casa (como conductor)
£ - Pintado a mano

\%i Pmtor, propietario de la | / %




Definicion Raiz para la Practica Vitivinicola del
Valle de Colchagua (PVVC)

Nombrar Sistemas:

“Un sistema representativo para la PVVC, que supera el sonambulismo
tecnoldgico de la PVVC, mediante acciones y estrategias asociativa entre
los participantes, para permitir que la practica se realice a plenitud.

Caracterizar Sistemas:

C: Personas, empresas e instituciones de VC, relacionadas con la PV.

A: Subsistemas de PVVC.

T: PVVC con sonambulismo tecnolégico — PVVC desarrollada a plenitud
W: El sonambulismo tecnologico de PVVC puede ser superado.

O: Mesa publico privada.

E: Organismos reguladores y fiscalizadores de la PV.

Accién para
mejorar la
situacién problema

7

Situacion Problema
no estructurada

1

Cambios deseables
y factibles

Comparacioén
de 4 con 2

Situacion Problema
expresada

Pensamiento de sistemas
acerca del mundo real

Modelos
conceptuales

4

Definicion de
Raices de
sistemas relevantes

3




Modelos Conceptuales para SAH

-« Para cada definicion raiz (DR) se construye un modelo
para SAH.

« El modelo conceptual del SAH debe contener el nimero
minimo de actividades (verbos, preguntas, nombre de
entidades), conectadas légicamente, mediante las cuales
se alcanza el propodsito planteado en la DR. Debe incluir
cualquier flujo de Entrada/Salida de informacién, bienes,
control, etc. que sea esencial para lograr la T que esta
presente en la DR.

* No existe un anico SAH.
- EIl SAH elegido sera aquel “pertinente o relevante” .

« El SAH es un modelo de actividad. Muestra lo que el
sistema hace para darle significado a la DR.

Modelos Conceptuales - SAH

definicion raiz
claborada
(CATWOE)
Modelos conceptuales \
/ 4b
4a Otros pensamientos
— Dependencia logica Conceptos de de sistemas
sistemas formales,
G;Jb Flujo de Informacion




Sistemas Formales (4a)

* Es comin que la primera vez que intentamos diseiiar un
SAH nos asalta la duda si lo que estamos dibujado esta
completo y si es 0 no consistente.

* Una guia util para “levantar buenos” SAH es apoyarse
en conceptos que ya estan disponibles en algunos
modelos formales de actividades de la sistémica.

* Desde luego que los modelos formales no dicen que tiene
el sistema en la practica pero indican en abstracto que
deberian tener.

Un sistema Sistema Formal S

Sistemas mas
amplios de S
= " Medioa que
o rodeana S
S. la vision de su rol, para
- -

h 4 T—
bi en. A
- =
EL tomar decisiones
acercade S
-

Sin perder de vista

que es definido por el = —

area de autoridad de -
PropéSsito, misié@
4 O var la dida del
qué muestran desempeiio de S mediante r
Limite de S o= m———
Sub sistemas de S Medidas de rendimiento
de S P
» =il
dentro
Entre cambiar Lt a cabo accién

reguladora para

Recursos de
S 2 % =
Distribuir, redistribuir = influencia directa

© Comienza una frase o sentencia
Q - Finaliza una frase o sentencia

O Parte una frase o sentencia

que empieza y termina en otra
parte




EL MODELO DEL PINTADO DE CERCA:
MODELO PRELIMINAR

1 8

Apreciar el
esquema de color
de la propiedad

0
Decidir el rango
de la tarea de
pintado de la cerca
a llevarse a cabo

3.
Decidir el
color para
pintar la
cerca

4.
Obtener materiales:
- pintura
- brochas
etc.

llevar a éabo
accion de
control

7-
monitorear

1-5

6.
definir
mediciones de
desempeiio

PWC

6.
definir
mediciones de
desempeiio

8.
llevar a cabo
accion de
control

7.
monitorear
1-5

Apreciar el
sentido de PT

3
Constituir organismo
Coordinador y regulador

Materializar
Potenciar relaciones _subs_|stter?as
entre subsistemas NEXISIRMes

5

4

- educacion especializada
- Impulsar negocios

- organizar participacion

- etc.




Acci6én para
mejorar la
situacién problema

7

Situacion Problema
no estructurada

1

Cambios deseables
y factibles

Comparacion
de 4 con 2

Situacion Problema
expresada

Pensamiento de sistemas
acerca del mundo real

conceptuales
4

Definicion de
Raices de
sistemas relevantes

3

COMPARACION DE MODELOS
CON LA REALIDAD PERCIBIDA

Actividad | ¢EXiste o no enla |;Como se lleva | ;Como esta Comentarios
Lo situacién real? a cabo? juzgada?

K“ Ideas

acerca de
los cambios

Uniones
Lo

2} 4 —




Y Ambiental de F utilnzacno

del recurso Bosque M Chtl hb"

- hel 442>
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1&mbito de la Investigacion

e "Evaluacion Economica
y Ambiental de la v
utilizacion
del recurso Bosque 5 ..
Nativo Chileno" = ATy




| Sector Forestal en Chile

e Es uno de los mas importantes en

términos de su contribucion a Ila
economia nacional.

e Ocupa el segundo lugar en el ranking
de exportaciones.

LEI material que se utiliza es la madera

APROVECHAMIENTO D& LA MAUERA




o

- La madera se puede obtener de

h diversas especies de arboles
i

e Especies exoticas
(introducidas)

- Pino radiata
- Eucalyptus

e Especies nativas
(autdctonas)

L Objetivos Generales

- Estudiar el uso mas relevante del bosque nativo como
material (tipo de madera, caracteristicas, caracterizacion del
proceso de produccion, utilizacion y propiedades del
producto obtenido) y compararla con otras especies de
bosques.

- Evaluar econdémicamente las diversas formas de
utilizacion del bosque nativo chileno desde el punto de vista
de los usos comerciales y no comerciales (ambientales).




L Cuantificacion del Recurso
iE

. Distribucion de la Superficie de Chile
Continental (75.662.561 hectareas)

Miles de ha

30.000

25.000

20000 ] - 21 %

' 15,6 millones de ha

15.000

10.000

5.000

) 1 []
Areas Praderasy DBOSQUES  Nievesy  Humedales Otros

Desprovistas Matorrales Glaciares
de Vegetacion

L Cuantificacion del Recurso
[ |

15,6 Millones ha

de bosques
13,4 Millones ha
(86%)

2,2 Millones ha

BOSQUE PLANTACION BOSQUE MIXTO
NATIVO FORESTAL




. El uso comercial mas relevante es
la exportacion de astillas

ir
Participacion de productos en el Monto Total de Exportaciones
S 4.75%
4.0% —|
3.65%
3.0% |
i 2.17%
2.0% | - 97
1.0% —
0.0% i _
1997 1998 1999
U1 Astillas Nativas @ Total otros usos madera bosque nativo

L Objetivos Generales

e I - Estudio Técnico
(Astillas y su produccion)

e II — Evaluacion Econdmica de los
diversos usos.




I - Estudio Técnico
L (Astillas y su produccion)
|
e Astillas:  Resultado del  proceso
mecanico de transformacion de

particulas a partir de trozos de madera
Astillas

I - Estudio Técnico
(Astillas y su produccion)

m

: Digestor Procesos Productos Finales
st ativo I+ reactivos Industriales [
quimicos posteriores (celulosa, papeles, etc.)

Separacion de
fibras y lignina




F I - Estudio Técnico
., h (Astillas y su produccion)
i

e Tipo de madera a utilizar:

Se pueden obtener astillas de casi
todas las especies de arboles.

e Clasificacion de tipos de madera:
- Coniferas (fibra larga)

- Frondosas (fibra corta)

Maderas de Coniferas (fibra larga)
Longitud media de la fibra = 2,5 a 5,5 mm
En Chile se utiliza mayoritariamente el Pino Radiata

Bosque introducido (exdtico)

Se obtienen fibras
para papeles de
alta resistencia

Esta especie se adapta en
excelente forma en Chile




Maderas de Frondosas (fibra corta)
Longitud media de la fibra < 2,5 mm

Bosque nativo

. =7 )\ Se obtiene pulpa
: ' 7/ para papeles finos

i
= Madera de Frondosas (Fibra corta)

e Todas las caracteristicas _anteriores se
verifican en el Bosque nativo y el eucalyptus
(ambas especies de fibra corta)




L Objetivos Generales

e I - Estudio Técnico
(Astillas y su produccion)

Propiedades y consideraciones similares en
astillas de bosque nativo y eucalyptus

e IT — Evaluacion Economica de los diversos
usos.

| Evaluacion Economica de los
l diversos usos.

U?o coII n mercado establecido:
Produccion de madera para producir astillas

RALEOS COSECHA
COMERCIALES
RALEOS ADESECHOS
YPODAS

PR 7% gy ok P
5 L] { 1 ;
g 2% T 1
£ » W ) ‘}‘3 j ]; ;
j 1 { 1’. ‘ ‘ I
‘o i 'R W i ‘
1 £ 3 % A% -§1_L ‘ - wF“o O
01 2 4 586 8 10 15 18 20 EDAD(afios)




Evaluacion Economica de los
f i diversos usos.

S Uso sin mercado establecido:
Captura de Carbono

“Las Plantaciones purifican el aire a través de la liberacién de
oxigeno y capturan CO, mitigando el efecto invernadero”
4 ey g D

Evaluacion Economica de los
| diversos usos.

8 Uso sin mercado establecido:
Control de erosion de los suelos

“Se conoce como erosion al desgaste, arrastre y pérdida de
particulas del suelo, producida por accién del agua y el viento”.




Beneficios del bosque nativo

ir
Produccion ' . | |
de madera Otros activos que
(astillas) no poseen mercado
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“Los activos de un bosque nativo pueden ser antagonicos”

Alternativa explotacion: Alternativa preservacion:
Beneficio Social: Obtencion Beneficio Social: Se genera
de madera captura de carbono y

no se produce erosion
Costo Social: No se genera
captura de carbono Costo Social: No se obtiene
y se produce erosion madera




| Alternativa de Explotacion
s (Beneficio Social)
[ | .

EVALUACION COMERCIAL (Valor Actual Neto comercial o VAN comercial )
Bosque nativo

Incremento medio anual por hectarea 0,8 m3 por ha al aio
Se asume un bosque en edad de cosecha hoy

Edad de regeneracion del bosque 150 anos
Porcentaje de corta sustentable (superficie) 70%

Precio 31,8 US$/m?3
Costo 22,8 US$/m3 -
Tasa de descuento  10% Valor Actual Neto/ha
Inversion en terrenos y plantacion )
Explotacidn a perpetuidad 263 US$ por hectarea

Alternativa de Explotacion

o (Costo Social)
EVALUACION AMBIENTAL (Valor Actual Neto ambiental o VAN ambiental)
Bosque nativo

Secuestraci67n de Carbono:

VP = _[— 10.56¢™"dt +J.—0.06e’”dt Toneladas C/ha

=0 7

Tasa de descuento = 10 % => VP =- 53,46 ton C/ha.

Valor de carbono liberado por ha por corta = -53,46*20 US$/ha
= -1.069,2 US$/ha

Valor de carbono liberado
por ha por tala 70% a perpetuidad =-748,4 US$/ha

Al realizar la forestacion se compensa la erosion generada por la corta




Evaluacion Social

- Valor Presente Neto Social
ir

EVALUACION COMERCIAL (VAN COMERCIAL)  263,0 US$/ha

+

EVALUACION AMBIENTAL (VAN AMBIENTAL) -748,4 US$/ha

VAN Social = -485,4 US$/ha
Tasa de descuento de 10%

IIIII | IIIIIIlIlllIIII]IIIIII[I
o{!}%E{{ii}%}‘rlllllllllIII IIIIIIIIII Illl[llll

VAN (US$ por hectarea)
2§83

e
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8
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Tasa de descuento (%)




e Conclusiones Finales

e VAN Social < 0

- No se justifica la corta sustentable (con
los parametros establecidos).

e Cambio de especie arbdrea (producir astillas
de Eucalyptus).

- Especie exotica

- Fibra corta

- Conclusiones Finales
[ |

- Especie de rapido crecimiento

(22 m3 por ha al ano)

- Mismas propiedades que las astillas de
bosque nativo.




y Conclusiones Finales

I ]

Comparacion bosque nativo versus bosque eucalyptus globulus.
Bosque Bosque
nativo |Eucalyptus

Unidad Bosque Suelo
en pie desnudo

Edad de regeneracion Afios 150 15

Incremento Medio Anual IMA

10 Anua m3 I!la 0’ 8 2 2
al aifo

Porcentaje extension de

explotacién % 70% 100%

Valor Actual Neto comercial 10% US$/ha 1345 370,3

Valor actual neto tiene descontado el impuesto de primera categoria




FONDO NACIONAL DE DESARROLLO TECNOLOGICO Y PRODUCTIVO
FONTEC - CORFO

TABLA N°

INFORME PARA (;OMITE )
PROYECTOS DE INNOVACION TECNOLOGICA

IL- PROYECTO

IPRESENTACI()N INDIVIDUAL

X | PRESENTACION ASOCIATIVA

RESIDUOS TOXICOS Y PELIGROSOS

LINEA 1 |CcODIGO | 201-2729 |COMITE 209 | FECHA | 31.07.2001 | EJECUTIVO | CGU
TITULO DEL
PROYECTO IDESARROLLO DE UNA NUEVA TECNOLOGIA TERMICA DE ELIMINACION DE

[PLAZO EJEC. (meses) | 12 REGION RM | COMUNA QUILICURA
II.- EMPRESA
RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA PROCESAN S.A.
COMUNA QUILICURA REGION |RM
GIRO O ACTIVIDAD SERVICIOS PROFESIONALES TECNICOS NO CLASIFICADOS
(PROCESOS SANITARIOS)
ENTIDAD EJECUTORA PROCESAN S.A.
DIRECTOR DEL PROYECTO EN LA EMPRESA |JOSE LUIS IZQUIERDO YANEZ

III.- COSTOS
COSTO TOTAL (MS) '
TOTALES PRESENTACION | PRESENTACION
ORIGINAL MODIFICADA
PERSONAL DE DIRECCION E INVESTIGACION 64.023 61.651
PERSONAL DE APOYO 439 4392
SERVICIOS, MATERIALES Y OTROS 83.976 83.976
USO BIENES DE CAPITAL DE PROPIEDAD DE LA EMPRESA 0 0
USO DE BIENES DE CAPITAL NUEVOS 146.950 60.975
COSTO TOTAL PROYECTO (MS) 299, 341 210. 994
APORTE FONTEC (MS$) 121.885 93.211
% APORTE FONTEC 40,7 % 31,1 %
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RESUMEN EJECUTIVO
Empresa que presenta el proyecto: Razon social, giro, principales socios, tamafio, etc.

Mediante escritura publica de fecha 14 de abril de 1994, ante el notario Sr. Alvaro Bianchi Rosas, se
constituyo la sociedad de responsabilidad anonima cerrada, bajo la razon social PROCESOS
SANITARIOS S.A., con el objeto de dedicarse a los procesamientos sanitarios de eliminacion,
reduccion o descontaminacion de desechos solidos o liquidos, sean o no infecciosos o contaminados, sus
principales socios son: José Luis Izquierdo RUT 7.022.807-6, con un 22.43%, Manuel Francisco
Izquierdo (sucesion), RUT 3.631.304-8, con un 49.53% y Juan Enrique Edwards, RUT 4.017.315-3, con
un 28.04% de participacion. El tamafio de la empresa es una empresa mediana con un nivel de
facturacion al afio de M$ 400.000. La cobertura actual de mercado de PROCESAN, abarca las Regiones:
Metropolitana, Quinta y Sexta Region, con unas base instalada de aproximadamente 200 clientes.

PROCESAN, se encuentra abocada a un plan de desarrollo estratégico de largo plazo. El presente
proyecto se enmarca en un concepto global de expansion de las instalaciones actuales de PROCESAN
con la intencion de ofrecer un mejor servicio a través de un perfeccionamiento de las condiciones de
infraestructura y operacion, y transporte de los residuos desde otras regiones del pais.

PROCESAN es una empresa con fines de lucro constituida por empresarios emprendedores, cuyo
objetivo es fomentar las actividades de manipulacion y procesamiento de residuos toxicos y peligrosos
hospitalarios, con el proposito de contribuir al cumplimiento de normas, al mejoramiento de las
condiciones ambientales, calidad de vida y salud de la poblacion de Chile, brindando un servicio
integral, a precios competitivos mediante el tratamiento térmico de estos residuos. Asi también, estar al
corriente de las tendencias y tecnologias de punta en materia de tratamiento térmico y fomentar el
desarrollo y aplicacion de estas tecnologias en la empresa.

Sintesis del Proyecto: ;En qué consiste el proyecto, cuales son sus objetivos y cual es el resultado que se
espera lograr, su importancia para la empresa.?

Este proyecto tiene como principal objetivo la implementacion de una tecnologia innovativa al “Servicio
de Tratamiento Térmico de Residuos Toéxicos y Peligrosos”, el cual se encuentra orientado a
Hospitales, Clinicas, Laboratorios Clinicos, consultorios y Centros Médicos, Empresas o Instituciones
que generen deshechos cortopunzantes, Veterinarias y Laboratorios Farmacéuticos.

El proyecto espera anticiparse a los requerimientos de procesamiento técnico que resultaran de la aplicacion
de proximas normas de emision de incineradores, junto futuras normas de manejo de residuos solidos
peligrosos, en este caso hospitalarios que afectara tanto al sector piblico como privado

El objetivo de este Proyecto es el mejoramiento de las condiciones de tratamiento y de operacion de residuos
hospitalarios que desarrolla PROCESAN, mediante la construccién y puesta en marcha de la planta piloto de
incineraciéon con horno rotatorio para el estudio de un sistema operativo, que cumpla con: Normativa Suiza,
Calcinacion total de cenizas, certeza total de no generacion de dioxinas, satisfaccion de la demanda del
sector publico y privado en la entrada en vigencia de normativas medioambientales especificas.

; Porqué el proyecto debe ser considerado innovativo?, apreciacion sobre el riesgo tecnoldgico y/o mercado
del proyecto.
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Porque se proyecta desarrollar una planta piloto de nueva tecnologia disefiada por ingenieros chilenos,
con caracteristicas técnicas que no existen en el mercado nacional e internacional, como es disponer de
un horno rotatorio continuo en el que se logra la calcinacion total de las cenizas, sin llegar a fusién con
carga automatica triturada y extraccidn automatica de cenizas. No hay bajas de temperatura en todo el
proceso lo que asegura que no se generaran dioxinas.

Al evaluar la diferencia entre las emisiones atmosféricas actuales y futuras de la planta de incineracion,
es posible afirmar que la implementacion del proyecto en analisis, implica tedricamente una reduccion
de las emisiones actuales, ya que la tecnologia de incineracion permite reducir la generacion de
emisiones y el posterior control, asegurando una 6ptima reduccion de las emisiones generadas, lo que
constituye un gran progreso tecnoldgico en la incineracion. El mayor factor de riesgo del proyecto esta
en las pruebas del equipo, no en el proceso en si. Puesto que por ensayo y error se lograran los objetivos
y estandares técnicos deseados. En la etapa de puesta en marcha se realizara i) la verificacion de
componentes, ii) la evaluacion de funcionamiento, ii) los ajustes, iv) las pruebas pilotos con temperatura,
carga y tiempo de residencia.

Metodologia, plan de trabajo y duracion del proyecto: ;Son adecuados?

En este proyecto se incluye la realizacion de un ensayo de quema, que consiste en la operacion inicial
del equipo incinerador, de manera experimental, utilizando el combustible y los residuos que seran
ingresados normalmente en el horno para su incineracion, con el fin de verificar que cuando esté
operando definitivamente en condiciones normales, sea capaz de cumplir todas las normas ambientales
existentes a nivel nacional. Durante el desarrollo del proyecto, se mantendra un registro del ensayo de
quema, indicando el procedimiento utilizado, tipos de residuos sometidos al proceso, parametros
monitoreados, caracteristicas de las cenizas y composicion del efluente gaseoso.

El programa de ejecucion de este proyecto esta definido por las siguientes etapas: Desarrollo de la
Ingenieria Conceptual y de Detalle, Fabricacion de Componentes, Adquisicion de componentes, Montaje
Planta piloto, Puesta en Marcha del Sistema, Pruebas Piloto, Mediciones de parametros contaminantes,
Evaluacion Final. La duracidn del proyecto es a 12 meses. Cabe destacar el proceso de investigacion y
analisis de alternativas ha sido desarrollado en un periodo previo de dos afios.

(Cual es la composicién y grado de competencia de la unidad técnica que llevara a cabo la investigacion?
1_parrafo.

El Gerente General de PROCESAN Sr. José Luis Izquierdo y de ERGISA Sr. Adolfo Fernandez
(empresa asesora en el desarrollo tecnologico), durante un periodo de dos afios se abocaron a una
investigacion bibliografica exhaustiva, asistencia en el afio 2000 a ferias medioambientales como:
GLOBE 2000 en Canada y POLLUTEC en Francia, junto con reuniones con especialistas a cargo de
incineradores en Suiza e Inglaterra, sumado a discusion del tema en la OMS en Ginebra, Suiza.
Logrando en conjunto el expertise necesario para abocarse al disefio de este proyecto innovativo. En
particular el Sr. Fernandez se ha especializado en el desarrollo de tecnologias de combustién y secado
de diversos materiales, especificamente en los rubros pesqueros y mineros.

Comentario referido a la evaluacién econémica del proyecto: Grado de confiabilidad de la informacion
utilizada; ;son los supuestos utilizados razonables? Comentario sobre la inversion productiva del proyecto,

¢ indicadores de rentabilidad.

En sus 7 afios de operacion PROCESAN, cuenta con una base instalada de clientes de 200 clientes,
procesando aproximadamente 580.500 kilos en el afio 2000, que incluye tanto residuos hospitalarios
como farmacéuticos.El Mercado Objetivo que apunta este proyecto es agregar a la base actual de
clientes, el aumento en la demanda que se produce por efecto de la implantacién de normas a aplicar que
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afectaran igualmente al sector publico de salud, lo que ademas llevara a la ampliacion de la cobertura
geografica que actualmente atiende la empresa.

Para el periodo proyectado con la nueva planta, a partir del 3° afio los precios del tratamiento de residuos
hospitalarios, se han bajado en un 30%, con el propdsito de acceder al mercado del sector publico que
como resultado de la aplicacion de normas, originara un incremento en la demanda,. Su precio esperado
es de $ 534 por kilo retirado y procesado. De acuerdo a las practicas comerciales vigentes. La
facturacion de los servicios otorgados en el mes se factura a final del mes con pago a 30 dias, por lo
tanto se dispone de ingresos al tercer mes. En rubro farmacos se espera un incremento anual de un 20%
en el afio 1, y luego de un 10%, resto del periodo, como resultado de la intensificacion en la
fiscalizacion. Se mantiene su precio unitario en todo el periodo. Para otros residuos se espera un
incremento anual de 5%, manteniendo sus precios originales. Las inversiones de caracter Innovativo
incluyen a: Estudio y Disefio del Proyecto, Montaje Puesta en Marcha y Pruebas, asi como la
fabricacion de componentes innovativos, ascienden a Mil $ 299.341.. Como inversion productiva se
incluye la adquisicion de componentes, ascendiente a Mil $ 21.336 (Triturador y Sistema de Ablandador
de Agua).

El capital de trabajo se estima en Mil $ 11.760, que resulta de calcular el 25% del incremento de las
ventas provenientes del sector hospitalario publico en el afio 1, dado que este sector puede demorarse en
un pago hasta un afio.

1.7.- Comente sobre la dimension financiera del proyecto con relacion a la dimension de la empresa.
- Costo del proyecto/patrimonio ultimo afio = 0.56
- Costo proyecto + inversion proyecto productivo/patrimonio altimo aiio = 0.62
- Aporte FONTEC/ingresos ultimo afio. = 0.19
Los ratios anteriormente calculados nos muestran que todas las razones se encuentran dentro del rango
aceptables (menores a 1) lo que refleja que existe consistencia en las magnitudes del esfuerzo de inversion
en innovaciéon comprometido por la empresa y sus reales capacidades de enfrentar financieramente los
compromisos que de alli se derivan. La solidez patrimonial alcanzada por la empresa demuestra que si bien
este proyecto constituye un salto cualitativo importante y cuantitativo de proporciones esta dentro de los
compromisos viables con recursos propios como con potencial adquisicion de capital via deuda, para los
propositos de implementacion productiva.

1.8.- ;Los costos del proyecto son adecuados, la valoracion de los recursos es adecuada?, ;Cuales fueron las
principales correcciones hechas a las partidas de costos?

Los costos del proyecto en lo que a las partidas de gastos asociadas con personal y servicios se encuentran
ajustadas al limite inferior maximo posible, lo cual se fundamenta en los valores de la empresa respaldados en el
proyecto, asi como en algunos casos se observo una sub-valoracion, en relacion, a costos de mercado.

Por otro lado la principal reduccién en los cotos totales del proyecto se sustentan en la partida de uso de bienes de
capital nuevos. Esta reduccion aparentemente drastica se fundamenta en los siguientes aspectos en primer lugar, si
bien todos los equipos y sub-sistemas de alimentacion trituracion extraccion de cenizas, enfriamiento, filtraje de
gases y otros son desarrollados con Ingenieria local por razones de costos, calidad e integracion al sistema general.
Cada uno de ellos constituye un equipo de alta tecnologia y complejidad con multifuncionalidad que por tanto
tienen un valor comercial interesante en otras aplicaciones. Ademas son desarrollados durante el primer trimestre
del periodo total de ejecucion del proyecto. Por otro lado dadas las caracteristicas del material cintas aceros y otros
materiales utilizados se asegura técnicamente una vida util promedio de al menos 8 afios en plena operacién. Lo
anterior nos lleva a concluir que deben ser imputados por efecto desgaste o depreciacion durante solo 9 meses del
proyecto, lo cual implica cargar al costo del proyecto 2 conceptos el costo por su desarrollo (dada las ventajas
técnicas y economicas de fabricarlos en chile), ademas del costo derivado de su uso en el proyecto, pero en
cualquier caso dado el valor de salvamento y el know how desarrollado como activo valorable no sugiere subsidiar
mas alla de un 25%.
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1.9.- Comentario sobre los aportes frescos que debe financiar la empresa. ;fuerte compromiso con servicios
externos? ;minimo aporte?

En relacion, a los aportes frescos de la empresa al proyecto de innovacion propuesto debo sefialar que constituyen

casi el 54,3 % del costo del proyecto. Lo anterior revela un fuerte compromiso con la empresa de Ingenieria

Termodinamica ERGISA S.A., que trabaja en alianza estratégica con PROCESAN S.A. para el desarrollo y

comercializacion internacional de estos sistemas de aniquilacién térmica de residuos tdxicos, infecciosos y

peligrosos

1.10.- ;La situacion financiera de la empresa permite inferir que podra desarrollar el proyecto sin complicaciones?
La empresa ha demostrado en los ultimos tres afio ser solvente, generando ingresos por ventas del orden de
MS$ 430.000, lo cual representa una tasa de crecimiento de las ventas del orden del 35% anual durante los
ultimos tres ejercicios. Por otro lado, se observa que dentro de los ultimos cinco afios todas las utilidades
generadas por la empresa han sido parte de un programa de reinversion, que por una parte ha relajado el
pasivo exigible, incrementado el nivel de rentabilidad sobre activo y patrimonio, que como resultado ha
mantenido altos niveles de liquidez patrimonial que alcanzan los M$ 530.000. Con estos indicadores
financieros y el potencial crecimientos de estos se demuestra la estabilidad de la solvencia financiera
alcanzada por la empresa frente a desafios de inversion propios de la expansion.

1.11.- Proposicién del Evaluador.
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Antecedentes Generales

Mediante escritura publica de fecha 14 de abril de 1994, ante el notario Sr. Alvaro Bianchi Rosas, se constituyo la
sociedad de responsabilidad anénima cerrada, bajo la razon social PROCESOS SANITARIOS S.A., con el objeto
de dedicarse a los procesamientos sanitarios de eliminacion, reduccion o descontaminacion de desechos solidos o
liquidos, sean o no infecciosos o contaminados, de cualquier origen, incluyendo su manejo y ftransporte; en
especial la incineracion de residuos meédicos contaminados, orgénicos e inorganicos y de los desechos
provenientes de clinicas veterinarias. Ademas, tendra por objeto la prestacion de servicios de desinfeccion y
tratamiento sanitarios industriales o domésticos; y la comercializacion de productos médicos y sanitarios.

El extracto de constitucion se inscribio a fojas 7651, N° 6337 del afio 1994 en el registro de Comercio del
Conservador de Bienes Raices de Santiago.

Sus oficinas centrales se ubican en calle Cerro el Roble N° 9661, comuna de Quilicura.

La sociedad inicialmente se constituyé por los socios Sr. Manuel Francisco Izquierdo Rut N° 3.631.304-8, Ingeniero
Agrénomo, U. Catolica de Chile, y Sr. Ramon Urrutia Silva Rut 2.061.845-0, Agrénomo .

Con fecha 8 de Abril de 1996, en La Junta de Accionistas Procesan S.A., se hace efectivo la sesion de acciones
del Sr. Urrutia al Sr. José Luis Izquierdo, quedando estipulado el retiro de la sociedad del Sr. Urrutia y la
incorporacién del Sr. Juan Enrique Edwards, en dicha acta se conforma un nuevo directorio, quedando como
presidente el Sr. Edwards.

En el documento: Designacion , Revocacion de Mandatos y Nuevos Mandatos de PROCESAN S A. a José Luis
Izquierdo, con fecha 23 de Abril de 2001, ante el Notario publico Sr. Luis Poza Maldonado, se designa al Sr. Jose
Luis Izquierdo como Gerente General de la sociedad, la que inscribié a fojas 10745, N° 8651 del afio 2001 y se
anoto al margen en la inscripcion a fojas 7651, N° 6337 del Registro de comercio de Santiago, el 25 de Abril de
2001.

Historia de la Empresa

La empresa PROCESAN S.A., inicia sus actividades en 1994, siendo la primera empresa en Chile que ha
abordado la problematica del manejo integral de los residuos solidos hospitalarios, mediante la incineracion y
autoclavado.

Por el afio 1992, uno de los socios que inicia la empresa, Sr. Arturo Urrutia Silva, antiguo Director de Cementerio
General, detectd las malas practicas en el manejo de los residuos hospitalarios y de ahi la necesidad del area de
salud en eliminar correctamente sus residuos. Un segundo socio fundador, Sr. Manuel Francisco Izquierdo, de
profesion ingeniero agronomo, intentando dar cuerpo a esta idea, se dedicaron a investigar a nivel internacional
esta problematica a cuenta propia, realizando viajes al exterior, participando en seminarios y estudiando literatura
especializada. Las conclusiones fueron determinantes y draméticas, debido a que internacionalmente, la
problematica de manejo de residuos hospitalarios era obligatorio y muy estricto. Después de todos estos estudios,
se llegd a la conclusion de la importancia de crear una empresa que diera solucion a esta problemética, tomando
en cuenta las variables de un mercado virgen.

En el afio 1994, se inician las actividades de esta empresa, con un capital inicial de $ 14 millones, inviriendo en un
pequefio incinerador de tecnologia alemana. La esfructura era minima, tres personas, donde el Gerente General
Sr. Manuel Francisco Izquierdo y el Sr. José Luis Izquierdo se repartian las funciones gerenciales, administrativas,
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despacho, atencion de clientes junto a un tercer integrante, un operario, como la forma de afrontar este desafio de
introducir un nuevo concepto al mercado. El primer afio logran captar 10 clientes, destacandose como el primero el
Hospital Clinico de la Universidad Catélica, quien dio curriculum a la empresa para que se incorporaran ese afio
instituciones como: Clinica Santa Maria, Clinica Central, Clinica Avansalud, Hospital de Carabineros, Clinica
Normandia, entre ofras. En el segundo afio alcanzan a 41 clientes. Asi paso a paso se ha incrementado la base
instalada de clientes a un promedio actual de 200.

En el afio 1996, se les autoriza a procesar residuos farmacéuticos. Para su incorporacion se hicieron pruebas
supervisadas por el SESMA. Se construyeron maquinas para controlar las emisiones y en el mismo afio compraron
un equipo usado de origen canadiense.

Por el afio 1994, existian en funcionamiento alrededor de 10 incineradores de hospitales publicos de la Region
Metropolitana, con antigliedad de mas de 30 afios incluso, generando gran polucion, quedando obsoletos con la
posterior aplicacion de las normas de emision, en el afio 1992, para lo cual PROCESAN, se justifico plenamente
con la instalacion de un sistema de incineracion seguro y confiable, tanto en el proceso, manejo y destruccion de
residuos hospitalarios.

En los siete afios de existencia de PROCESAN, se ha reafirmado la necesidad de ser un equipo de trabajo,
incluyendo gerentes, administrativos y operarios, llegando a sentirse como una familia, puesto que PROCESAN ha
crecido junto con su gente, mejorando el bienestar de sus frabajadores y la empresa ha destinado a inversion todas
sus utilidades que han permitido el crecimiento de esta. En los afios 1996-1997, las inversiones superan los $ 80
millones, que es casi seis veces el capital inicial, quedando reflejado en la adquisicion de una autoclave, una
caldera y lo méas costoso un sistema de filtraje canadiense para captacion y control de emisiones de material
particulado.

Tipos de residuos tratados
PROCESAN ha dado tratamiento y eliminacion a los siguientes tipos de residuos:
»  Residuos infecciosos en general.
»  Residuos de quimioterapia, drogas citotoxicas y materiales contaminados con desechos antineoplasicos.
»  Restos de cadaveres de animales.
»  Residuos patologicos (restos humanos, tejidos, sangre, efc.)
o Vegetales biolbgicamente contaminados (frutas, semillas, flores, plantas, efc.)
o Alimentos contaminados, vencidos o desechados.
o  Desechos de laboratorios clinicos, de investigacion y de produccion de biologicos (vacunas).
» Residuos Sicotropicos( marihuana, cocaina, heroina)

® Residuos de laboratorios farmacéuticos (medicamentos vencidos, materias primas efc.)

Operacion del Incinerador Actual y Sistema de Control de Emisiones

EL incinerador actual opera a una temperatura que va desde los 800 a los 1200 °C. La camara primaria posee
dos quemadores que funcionan a gas licuado, con una presion de aire negativa. La segunda camara de
combustion trabaja con exceso de aire para la total quema de los gases.

Posteriormente los gases salen a un enfriador, debiendo atravesar una cuantiosa aspersion de agua, para
luego ingresar a un Scrubber provisto de cuatro aspersores que inyectan aire y agua a una presion de 100 Ib
cada uno para el lavado de los gases. El agua inyectada esta provista de soda caustica para neutralizar los
gases aun pH 7.

A continuacion, los gases impulsados por un ventilador atraviesan un chevron y dos demisters para separar el
agua de los gases.
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Gestion Estratégica

La cobertura actual de mercado de PROCESAN, abarca las Regiones: Metropolitana, Quinta y Sexta Region, con
unas base instalada de aproximadamente 200 clientes.

El desarrollo de la empresa ha sido posible por la incorporacion desde sus inicios del concepto “Servicio de
Atencion al Cliente”, el cual permite enfregar una asesoria sobre la gestion de los residuos, mediante la
presentacion de videos didacticos y charlas expositivas, sin costo, informar y difundir los procedimientos de
prevencion de riesgos en el manejo de los residuos. De esta forma son los propios clientes quienes deciden
adscribirse a un sistema méas adecuado de manejo de los residuos hospitalarios. Para el equipo de PROCESAN
esta actividad de educacion representa una labor social, puesto que el solo hecho de manipular adecuadamente
los residuos, que no involucra mayor costo para los generadores es una actividad que genera impacto en la salud
de la poblacion, en la medida que sea una practica asumida por todos los centros de salud y otros emisores de
residuos relacionados.

Asimismo, desde sus inicios, PROCESAN proporciona a los establecimientos generadores, las bolsas y
contenedores adecuados a cada tipo de residuo. Conjuntamente, PROCESAN, entrega en comodato, carros para
el transporte interno de los residuos infecciosos, a los centros generadores que lo requieren.

En el concepto de Servicio a Cliente, con cada cliente se establece un confrato anual, renovable, con una escala
de precios por volumen mensual, el que &l nimero de retiros no influye en el valor de venta de los servicios. Hay
clientes que se les retira todos los dias, ofros, tres veces, dos o una vez por semana, o una vez al mes como
ocurre con los clientes de provincia ( V'y VI region) Lo mas importante es el servicio.

En cuanto a las cobranzas, el plazo de pago es de 30 dias, sin embargo con el sector plblico, especificamente con
los hospitales de menores recursos, PROCESAN otorga un plazo de pago hasta de un afio, con lo cudl ingresa al
presupuesto del servicio. En general ante atrasos en los pagos, se corta el servicio.

ANALISIS FODA

A continuacion presentamos un breve anélisis FODA de la empresa.

Fortalezas

PROCESAN, es una empresa pionera en Chile en el manejo integral de residuos peligrosos. Prestando un servicio
de tratamiento y asesoria en el manejo de estos. Logrando un posicionamiento en dicho sector por la calidad de
SUS Servicios.

Know How de los socios-ejecutivos de PROCESAN, tanto del mercado nacional e internacional y tecnologias de
tratamiento de residuos peligrosos. Han visitado méas de 100 recintos hospitalarios en el mundo.

Mantencion de una Vision de Futuro y perseverancia en las metas de largo plazo trazadas. Aspecto que a
permitido la evolucién de la empresa hacia la busqueda de nuevas tecnologias y concretizarlas en proyectos de
inversion cercano a US$ 1.2 millones, en el periodo 2000 al 2005.

El Gerente General de la empresa es el Presidente de AEPA, asociacion gremial que agrupa a las empresas y
profesionales del sector ambiental.

El Gerente General de la empresa, es socio de la ISWA (International Solid Waste Asociation), con base en
Dinamarca, organismo maximo en materia de residuos a nivel mundial. En la proxima exposicion a realizarse en,
Estambul ,Turquia, sera un expositor invitado, dictando la charla “Residuos Hospitalarios en Chile, una perspectiva
diferente”.
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» El Gerente General de la empresa es miembro de la comision de emisiones de co-incineracion e incineracion de la
CONAMA, abocada a la dictacion de las nuevas normas de regulacion de emisiones de incineracion de residuos en
hornos incinerador y cementeros.

Debilidades

» Crecimiento dependiente del establecimiento de normativa ambiental en Chile, que existe en el resto del mundo
(paises desarrollados).

» Falta de capital para emprender proyectos de inversion innovativos que permitan cumplir normas internacionales.

Oportunidades

» El establecimiento de acuerdos de tratado de libre comercio, originara la necesidad de implementar la aplicacion de
normativa para cumplir los tratados, lo cual generaria un crecimiento en la demanda de tratamiento de residuos
peligrosos.

» Con la vigencia del convenio de Basilea en el 2005, se limitara la exportacion de residuos, como se hace
actualmente.

» Lavigenciay aplicacion del Plan Maestro de Residuos Solidos Médicos en la Region Metropolitana.

o La futura aplicacion de estrictos estandares de medicion de la contaminacion del aire requerira probablemente
inversiones importantes en los incineradores existentes.’

» Como politicas piblicas de manejo de MRS médicos, las autoridades muestran la intencion de impulsar el mayor
desarrollo del sector privado de salud, dada su mayor disponibilidad de recursos financieros, por lo tanto con
mejores condiciones para un manejo adecuado de los MRS médicos.2

» No se prevé la participacion del sector publico en instalaciones técnicas para el adecuado ejercicio en el MRS
médicos, creara la necesidad de proporcionar servicios de manejo de residuos por parte del sector privado, que no
pueden satisfacerse de inmediato por parte del sector privado®.

Amenazas

o La autorizacion por parte de las autoridades, la disposicion de estos residuos en lugares no autorizados,
transformandose en una competencia desleal. Ej. El cementerio General de Santiago.

» Existencia de rellenos sanitarios que reciben residuos peligrosos, no autorizados.

» Lainaplicabilidad de normativas de residuos peligrosos por parte del Ministerio de Salud.
» Falta de fiscalizacion de los entes comrespondientes.

» Falta Normativa en todo lo concerniente al manejo de residuos

» Falta de conciencia e interés por parte de las gerencias o administradores de los centros de salud para el
adecuado manejo de MRS médicos, cuentan con escaso equipamiento de mantenimiento e implementacion de
normas minimas de comportamiento adecuado* ( que no requieren mayor costo). Ej. Los cortopunzantes se tiran a
un tarro de leche, sin tener informacion acerca de la disposicion final de estos por parte de las personas que
operan estos elementos.

; Fuente: Estudio del PLAN MAESTRO, sobre manejo de Residuos Solidos Industriales en la RM de la Republica de Chile, CONAMA, marzo de 1996, pagina N° 43
Fuente: Idem anterior, pagina N° 41.

3 Fuente: |dem, anterior, pagina N° 111

¢ Fuente: Idem anterior, pagina N° 42
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La falta de conocimiento y aceptacion de lo siguiente:” El costo de manejar los residuos puede llegar a cero, si se
realiza un buen manejo de los residuos al interior de las instalaciones. Debido a que en un afio, normalmente se
gastan, a nivel de salud publica, 500.000 dias —camas por infecciones generadas dentro de los hospitales y
fallecimiento de alrededor de 3.000 personas anualmente por el mismo concepto” (datos obtenido del Comité de
Infecciones Intrahospitalarias del Ministerio de Salud). Si existiera un buen manejo de los residuos denfro de los
hospitales, y esto significara el 1% del costo de los 500.000 dias-camas /afio, este manejo y disposicion seria
gratis para el estado , ademas de que podria salvar mas de una vida al afo.

Plan Estratégico y Perspectivas de la Empresa

PROCESAN, se encuentra abocada a un plan de desarrollo estratégico de largo plazo. El presente proyecto
se enmarca en un concepto global de expansion de las instalaciones actuales de PROCESAN con la
intencion de ofrecer un mejor servicio a fravés de un perfeccionamiento de las condiciones de infraestructura y
operacion, y transporte de los residuos desde ofras regiones del pais.

En 1997 el Directorio de la empresa decide abocarse al estudio del potencial de desarrollo del mercado de
tratamiento de residuos sélidos industriales y en particular los farmacéuticos. Para el efecto en 1998 se
elabora un acucioso estudio de mercado, que da origen a un Plan Estratégico de desarrollo en un horizonte de
5 afos, que consiste en:

Mision de la Empresa

PROCESAN es una empresa con fines de lucro constituida por empresarios emprendedores, cuyo objetivo es
fomentar las actividades de manipulacion y procesamiento de residuos toxicos y peligrosos hospitalarios, con
el propésito de contribuir al cumplimiento de normas, al mejoramiento de las condiciones ambientales, calidad
de vida y salud de la poblacion de Chile, brindando un servicio integral, a precios competitivos mediante el
tratamiento térmico de estos residuos. Asi también, estar al corriente de las tendencias y tecnologias de punta
en materia de tratamiento térmico y fomentar el desarrollo y aplicacion de estas tecnologias en la empresa.

Plan Estratégico

» Desarrollar las capacidades de PROCESAN para anticiparse a los futuros requerimientos de procesamiento
de residuos toxicos y peligros, como resultado de la implantacion de normas mas estrictas tanto de emision de
contaminantes del aire como de disposicion de los residuos sélidos hospitalarios y otros.

» Aumentar la capacidad de fratamiento y eficiencia de la Planta de Incineracion, mediante la introduccion de
tecnologias de punta que cumplan normas internacionales, para el efecto se realizo:

i .- Busqueda de opciones de desarrollo tecnologico en el mercado internacional acorde a la realidad nacional
y sus perspectivas de crecimiento. Analisis e investigacion de tecnologias limpias utilizadas en proyectos de
similar naturaleza en Europa y Estados Unidos

ii.- Definicion del proyecto técnico de desarrollo.
iii.- Busqueda de opciones de financiamiento

iv:- Encargar un estudio de impacto ambiental a nivel nacional y realizar Declaraciones Ambientales en el Area
de influencia del proyecto.

o Ampliar la infraestructura de PROCESAN, mediante la construccion de una nueva Planta y Oficinas
Administrativas, de 2000 m2 a 4000 m2, con una construccion de 330 m2 de oficinas y un galpon de 1000 m2,
con una inversion aproximada de M$ 150.000 en el plazo de 6 afios.
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» Posteriormente a la implementacion y marcha blanca de las instalaciones en Santiago, la empresa pretende
invertir todas sus utilidades del futuro proximo en plantas en otras regiones del pais.

o Desarrollar la Etapa de Disefio de Planta PROCESAN, que consiste en:

i.- Definicion del Proyecto de Ingenieria de PROCESAN

ii.- Definicion del proyecto de Construccion

iii.- Formulacion del Proyecto de Innovacion tecnologica de Desarrollo de una planta de tecnologia térmica
de Eliminacion de Residuos.

Iv.- Implementacion del Proyecto de Innovacion tecnologica: disefio, construccion planta piloto y pruebas
de puesta en marcha.

»  Ampliar la cobertura de mercado de PROCESAN a las regiones: IV, Vil y ViIl en un plazo de 5 afios, mediante
el aumento de la capacidad de procesamiento en la RM e instalar plantas regionales (VIII Region)

» Mejorar las capacidades de gestion de PROCESAN, mediante la incorporacion de personal técnico y de
tecnologias informaticas.

o Velar por la mantencion de una rentabilidad de largo plazo de empresa, mediante el mejoramiento constante
de su capacidad competitiva como es la mantencion de una estructura administrativa liviana, precios
competitivos a nivel internacional y una calidad de servicio en permanente mejoramiento.

ANTECEDENTES DEL PROYECTO

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO
- Identificacién del Problema Técnico

En Chile se esta desarrollando la nueva normativa que regula las emisiones medio-ambientales, basada
fundamentalmente en la norma Suiza, que ha entrado en vigencia en Europa recientemente.

El Gerente General de PROCESAN y de ERGISA (empresa asesora en el desarrollo tecnologico), a través de una
investigacion bibliografica, la asistencia en el afio 2000 a las ferias medioambientales GLOBE 2000 en Canada y
POLLUTEC en Francia, junto con reuniones con especialistas a cargo de incineradores en Suiza e Inglaterra,
sumado a discusion del tema en la OMS en Ginebra, Suiza, se ha podido observar lo siguiente en relacion a la
normativa internacional resumido a continuacion:

La normativa de USA y de Canada es menos restrictiva que la Union Europeay Suiza

» El concepto de normativa en la Union Europea no es lo que se entiende corrientemente en Chile. La
norma es una meta de condiciones a lograr en un plazo determinado en ella misma. La técnica debe ser
desarrollada dentro de ese plazo, por lo que lo mas probable es que la tecnologia no este disponible aun,
especialmente cuando la norma acaba de ser cambiada.

» No hay norma clara que regule la emision de elementos definidos como muy peligrosos, tales como las
Dioxinas.

» No hay normativa que regule las caracteristicas que deben cumplir las * cenizas” de un incinerador para
poder ser puestas en un relleno sanitario.

» No hay proveedores en el mercado que puedan proporcionar un incinerador para PROCESAN que
cumpla cabalmente con lo que las autoridades chilenas han indicado sera la norma a aplicar en Chile, la
norma Suiza y una capacidad real para Chile.

- Identificacion Motivos Técnicos Econémicos
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A)- Motivos Tecnoldgicos -Ambientales

La incorporacion de procesos de tratamiento térmico que cumplan estandares mundiales y nacionales de normas de
emision atmosférica en un plazo de un afio, anticipandose a las necesidades de procesamiento del sector publico,
como resultado de la implantacion y cumplimiento de normas, acorde a las metas del Plan Maestro de MRS industriales
y médicos.

Lograr una mejora en el tratamiento de los residuos hospitalarios, controlando las temperaturas de trabajo del proceso,
evitando la generacion de dioxinas.

Contribuir a preservar el medio ambiente por lo tanto la salud de la poblacion y el dafio a la cadena de vida animal y
vegetal como resultado de la contaminacion de los afluentes fluviales en caso de los liquidos corporeos vertidos a los
sistemas de alcantarillado de la RM.

Evitar la propagacion de enfermedades, con lo ya mencionado anteriormente, debido a la disposicion de estos residuos
en vertederos clandestinos o rellenos sanitarios, donde normalmente existe un gran nimero de manipuladores.

B)- Motivos de eficiencia

»  Proveer de procesos de eliminacion de residuos toxicos a menores costos, como resultado del aumento de la
capacidad de procesamiento, puesto que a medida que aumentan las regulaciones es cada dia mas relevante
y més costoso la manipulacion de residuos por parte de los recintos hospitalarios.

o Necesidad de incorporar tecnologias ambientales acordes a la capacidad de amortizacion de los costos
residuos por parte de los Centros Hospitalarios publicos y privados.

* Posibilidad de mejorar la manipulacion y eliminacion de residuos hospitalarios mediante la posibilidad de
externalizar estos servicios a bajo costo, permitiendo que la organizacion se centre en la gestion hospitalaria.

» Desde el punto de vista tecnolégico- ambiental , el proyecto se justifica por la disminucion de descarga de
desechos al medio ambiente inmediato. Disminuye en un 85% el volumen.

- Identificacion del proceso Innovativo

El Proyecto presentado corresponde a un mejoramiento de procesos innovativo para el “Desarrollo de una nueva
tecnologia Térmica de eliminacion de Residuos Téxicos y peligrosos”™. Tiene por objetivo desarrollar una
planta piloto de nueva tecnologia disefiada por ingenieros chilenos, con caracteristicas técnicas que no existen en
el mercado internacional, como es disponer de un homo rotatorio continuo en el que se logra la calcinacion total de
las cenizas, sin llegar a fusion con carga automatica triturada y extraccion automética de cenizas.

Otro aspecto destacable es el hecho que el disefio de los ingenieros permite adaptar el tamafio del horno rotatorio
a las necesidades de nuestro mercado. Los Homnos disponibles en el mercado mundial son de 800 Kilosthora. El
disefio esta orientado a un horno de 300 Kilos/hora, como piloto, para después reproducir el disefio a mayor escala
ylo instalacion de ofras regiones del pais. Ese es otro factor de innovacion en el proceso.

Una vez finalizado el montaje de la planta piloto del equipo de incineracion y del equipo de control de emisiones, se
contempla un periodo de puesta en marcha; con el objeto de optimizar los sistemas de funcionamiento y de control
de emisiones. El mayor factor de riesgo del proyecto esta en las pruebas del equipo, no en el proceso en si. Puesto
que por ensayo y error se lograra los objetivos y estandares técnicos deseados. En la etapa de puesta en marcha
se realizara i) la verificacion de componentes, ii) la evaluacion de funcionamiento, ii) los ajustes, iv) las pruebas
pilotos con temperatura, cargay tiempo de residencia.
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En esta etapa se incluye la realizacion de un ensayo de quema, que consiste en la operacion inicial del equipo
incinerador, de manera experimental, utilizando el combustible y los residuos que seran ingresados normalmente
en el horno para su incineracion, con el fin de verificar que cuando esté operando definitivamente en condiciones
normales, sea capaz de cumplir todas las normas ambientales existentes a nivel nacional.

Durante este ensayo se llevara a cabo un registro de las condiciones de operacion y un confrol, monitoreo e
inscripcion de los parametros de la quema.

Se mantendra un registro del ensayo de quema, indicando el procedimiento utilizado, tipos de residuos sometidos
al proceso, parametros monitoreados, caracteristicas de la cenizas y composicion del efluente gaseoso.

Mayores detalles sobre el ensayo de quema se presentan en el Anexo 10, sobre Plan de Seguimiento de
PROCESAN.

En las etapas de puesta en marcha y pruebas de los equipos, el proyecto considera alimentacion escalonada de
los residuos a incinerar para llegar a la cantidad de disefio de 300 Kg/hr. Esta alimentacion progresiva de residuos
sera monitoreada con el fin de evitar un aumento en las emisiones.

2.4 - Beneficios Esperados

Con la construccion y puesta en marcha de la planta piloto de incineracioén con homno rotatorio se espera:

Técnico- Ambientales

» Desarrollar un equipo incinerador innovativo en que las cenizas deberian cumplir a lo menos las
siguientes condiciones

i) Estado de oxidacion total, es decir cero contenido de sustancias combustibles para evitar la
presencia de elementos tales como los priones que producen la encefalopatia espogiforme o
el mal de las vacas locas.

ii) Someterlas a un inmediato enfriamiento o “quenching” que permita asegurar que no alcanzan a
reformarse las Dioxinas.

» Calcinara con seguridad debido a la residencia del residuo dentro de la camara de secado y calcinacion

e Equipo de tamafio minimo de fabricacion, con la posibilidad después de reproducirlo a igual o mayor
escala a lo largo del pais, de acuerdo a la necesidad de mercado.

» Proceso de incineracion con temperatura y parametros controlados para no generar contaminantes
peligrosos para la salud de las personas.

»  Cumplimiento de la normativa EPA y Suiza
» Aumentar la eficiencia del proceso de incineracion en referencia a los procesos actuales.
» No genera residuos industriales liquidos por ser un proceso cerrado.

» Menores emisiones en la planta futura, debido a la implementacion de una tecnologia de ultima
generacion, aun cuando se friplica la capacidad de procesamiento.

» Con la reduccion del nivel actual de emisiones atmosféricas y la mantencion de la ubicacion de la planta
de incineracion, es posible afirmar que la calidad del aire en los entornos de la instalacion, no se vera
afectada por la implementacion del nuevo proyecto; ya que en términos absolutos, la calidad del aire de la
zona depende de la calidad del aire de Santiago, y el nivel actual y futuro de las emisiones de incineracion
de PROCESAN son despreciables.

Eficiencia -Economicos
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» Disponibilidad por parte del privado de una infraestructura tecnologica de punta que permitiria absorber los
nuevos requerimientos de procesamiento térmico de los residuos hospitalarios publicos y privados
derivados de la implantacion de normativa de manejo de residuos solidos, en particular los hospitalarios.

» Entrega de servicios integrados de manipulacion y tratamiento de residuos hospitalarios a precios
competitivos y calidad de servicio con estandares internacionales.

- Objetivos Técnicos

El objetivo de este Proyecto es el mejoramiento de las condiciones de tratamiento y de operacion de residuos hospitalarios
de PROCESAN, mediante la creaciéon de una planta piloto para el estudio de un sistema operativo que mediante la
incorporacion de un homo rotatorio, camara de combustion secundaria, sistema de depuracion de gases, operacion en
circuito cerrado y con la misma capacidad de carga, pueda ofrecer una solucion integral al problema de la eliminacion de
residuos generados en los establecimientos asistenciales. Por otra parte, la operacion en circuito cerrado, permitiria
alcanzar el objetivo de aplicar en Chile la norma Suiza, con rangos tan bajos de emisién y control de residuos, que este
tipo de planta podria ser instalada en cualquier punto de una urbe.

Dadas las caracteristicas especiales de los residuos a tratar, las condiciones de operacion deben ser claramente
estrictas y de un control exhaustivo, lo que da cuenta de la necesidad de la incorporacion de tecnologia de punta tanto
en la parte operativa, como en la de control operativo.
PROCESAN ftrata distintos residuos bio-peligrosos y ademas farmacos y drogas desechadas como son:
-Residuos patologicos
-Residuos de Quimioterapia y citotoxicos
-Desechos de farmacos y drogas e insumos de laboratorios farmacéuticos
-Residuos infecciosos
-Otros residuos contaminados.
Ocasionalmente se recibiran residuos vegetales o animales contaminados con insectos o elementos patogenos que

deben ser destruidos para evitar el contagio; alimentos mal formulados, contaminados o vencidos, vacunas efc., que es
necesario destruir ya sea eliminando los elementos vivos mediante autoclavado y los peligrosos mediante incineracion.

- Metodologia

El proceso de fratamiento de los residuos a tratar es mediante su incineracion, que es un proceso que usa flama
controlada de combustion para degradar térmicamente material de residuos. Mediante este proceso se logra llevar a
calcinacion los residuos, proceso que permite un cambio tanto quimico como fisico. Mediante este procedimiento se
lleva la materia al estado de cenizas, las que deben cumplir las siguientes condiciones:

o Estado de oxidacion total, es decir cero contenido en sustancias combustibles, para evitar la presencia de
elementos tales como los priones que producen la encefalopatia espongiforme o “mal de las vacas locas’.

o Someterlas a un inmediato enfriamiento o “quenching’(enfriamiento brusco) que permita asegurar que no alcanzan
areformarse las peligrosas dioxinas
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Respecto a los métodos tradicionales que se manejan en homos, la situacion mundial al respecto es en este momento
peligrosamente critica debido a dos creencias, vigorosamente sostenida por muchas empresas, mal informadas, las
cuales son:

a) “Los hornos de cemento destruyen eficientemente los residuos peligrosos y tienen un control adecuado de la
emision de dioxinas’. No hay estudios sobre contenido de esas sustancias peligrosas en la produccion de cemento,
pero por lo que se conoce de su cinética de formacion y de reformacion, como no se puede hacer “quenching’, lo
mas probable es que el cemento contenga una cantidad importante de dioxinas, la que estaria presente en
nuestras construcciones, oficinas y hogares.

b) “Los rellenos sanitarios destruyen en un corto plazo cualquier posible foco de contagios peligrosos para la salud”.
Sin embargo se ha encontrado que el SIDA permanece hasta una semana activo en el interior de agujas de
jeringas no fratadas con una incineracion adecuada y que el prion de la encefalopatia espongiforme permanece
activo incluso después de haber sometido a temperaturas de 600 °C, por lo que en un relleno sanitario se
transmite directamente a animales o indirectamente a plantas que estos comen.

No obstante lo anterior, se hace necesario operar con sistemas de tratamiento distinto y claramente mas eficientes, por lo
cual se ha disefiado un sistema en que los componentes operativos principales en esta innovacion tecnologica son:

a) Shredder (triturador): mediante este se reduce el tamafio de los residuos solidos, lo que facilita la alimentacion del
incinerador, con particulas de tamaiio uniforme. Este equipo es comandado con un sistema de seguridad, que aprobara el
ingreso al triturador, solo si la temperatura de la camara de post-combustion esta sobre los 1000°C, sino el sistema queda
cerrado .

b) Horno rotatorio: permite incinerar una gran variedad de residuos (sdlidos, liquidos, lodos, etc) al mismo tiempo y ala
vez disponer directamente las cenizas en receptores o tambores. Facil control del tiempo de residencia de los residuos en el
homo. Permite alta turbulencia y contacto efectivo con el aire de combustion. Con estas variables se consigue una buena
mezcla de reactantes y finalmente una conversion total de ellos.

El sistema de extraccion de cenizas incorpora una etapa de “quenching’

¢) Camara de combustion secundaria : posee quemador regulado, para cumplir con la normativa de un tiempo de
residencia minimo de 2 segundos sobre 1000 °C y con un mezclador ciclonico para incrementar la conversion lograda de las
reacciones quimicas.

d) Sistema de depuracion de gases : permite cumplir con la normativa vigente y que produzca solamente residuos solidos
no peligrosos. Se le incorpora un sistema para eliminar el impacto visual de la condensacion en forma de pluma de la
humedad contenida en los gases evacuados.

Los componentes anteriormente descritos, permitiran efectuar los siguientes procedimientos o procesos:
* [ncineracion
El material a incinerar, previamente clasificado y pesado, es depositado en una tolva de recepcion con compuerta,
que descarga sobre un triturador en el cual el material es sometido a una disminucion de tamafio que facilita el
proceso de incineracion. El sistema en su conjunto opera a una presion bajo la atmosférica (tiro inducido), lo cual
asegura la nula emanacion de gases o particulas al exterior del sistema y medioambiente de trabajo.
La descarga del triturador esta conectada a la boca de alimentacion del homo de incineracion mediante un tomillo

de sello. El proceso de trituracion y por lo tanto la descarga de material al homo, esta controlado por la temperatura
en el interior del horno, es decir, la compuerta de recepcion de material al triturador solo se abrira si la temperatura

FONTEC - 15



FONDO NACIONAL DE DESARROLLO TECNOLOGICO Y PRODUCTIVO
FONTEC - CORFO

al interior del horno es la adecuada para recibir material, en este caso de 1.000 a 1.200 °C en la cdmara de post
combustion. En el horno se  verificaran los siguientes procesos:

e Secado

Los residuos a incinerar contienen una cantidad de agua relativamente alta, la que mientras no se evapore, impedira que los
sélidos introducidos al homo suban su temperatura mas alla de 100 °C. Esta etapa, especialmente si los solidos son de
gran tamano relativo, es por lo general la que utiliza la mayor parte del tiempo de permanencia en el interior del horno.

La incorporacién del friturador, reducira radicalmente el tamafio del material sin aumentar la proporcion de particulas finas.
De esta manera se aumenta mas de 100 veces el area expuesta por Kg de material, acelerandose radicalmente el proceso
de secado y de calentamiento.

o Precombustion

La fusién de cenizas en contacto con el refractario del hormo es altamente dafina ya que acorta fuertemente la vida Util de
éste, especialmente en el caso de operacion intermitente.

Por este motivo, se ha disefiado un horno rotatorio continuo, en el que se logra la calcinacion total de las cenizas, sin llegar
a su fusion. Para ello, en la precamara se utiliza un quemador modulante de gas, el que permite el secado de los desechos,
la calcinacion de sus cenizas y la gasificacion de los elementos combustionables, lo que se logra mediante el control del
déficit de aire para no exceder la temperatura de fusion de cenizas.

El uso de la combustion deficitaria de aire en hornos incineradores rotatorios tiene las siguientes ventajas, respecto a los
procesos de mayor temperatura en los que ademas se presenta el problema de la fusion de escorias:

»  Permite incinerar una gran variedad de materiales con alto contenido de humedad incluso liquidos.

»  Buen control del tiempo de residencia de los desechos en el homo.

»  Contacto muy efectivo entre los gases de combustion y los desechos.

*  Menor emision de NOx.

s Mayor duracion del refractario, operacion menos critica.
La variable de control de funcionamiento del horno rotatorio, es la temperatura en su interior. Si la temperatura detectada al
interior, consecuencia de la combustion de los residuos y de la combustion de gas en el quemador, es menor que la
temperatura previamente ajustada, entonces el sensor de temperatura enviara una sefial al controlador del quemador, el
cual aumentard el flujo de gas y aire, generando mayor energia y por lo tanto las condiciones para alcanzar la temperatura
de funcionamiento. Si la situacion es a la inversa, entonces el controlador ordenara disminuir la combustion de gas,
disminuyendo entonces la generacion de energia.
* Post-Combustion:
De la camara de precombustion salen gases combustibles, gases de combustion, vapor de agua, efc., los que son
quemados en una camara secundaria que opera con exceso de aire a una temperatura de 1.000 a 1.200 °C, la que se logra
por si sola o mediante el apoyo de otro quemador de gas, controlado por la temperatura en los gases de salida. Este control

de la temperatura de salida de gases permite en su rango inferior de control lograr la oxidacion total de los elementos
combustibles y al no exceder el rango maximo, evitar la formacion masiva de NOx.
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La variable de control de funcionamiento de la camara de post - combustion también es la temperatura en el interior y opera
de forma similar a lo indicado para el homo rotatorio, con una temperatura de funcionamiento de 1.000°C a 1.200°C. El
tiempo de residencia de los gases es de 2,10 segundos, el que es determinado por el disefio del equipo, el camino
recorrido por los gases en su interior y la velocidad de gases establecida por el tiro inducido del sistema.

Los gases efluentes del incinerador de alta intensidad, pasan por los equipos que se indican a continuacion:
» Torre de Enfriamiento y secado de cenizas disueltas

En este equipo se neutralizan los gases acidos mediante la inyeccion de hidroxido de sodio u otro similar disuelto en agua'y
finamente atomizado, aprovechandose de producir una violenta baja de la temperatura, mediante la evaporacion de dicha
agua. Los sdlidos disueltos se recuperan secos para ser descartados junto a las cenizas del incinerador, eliminandose
totalmente los residuos liquidos.

La temperatura de salida de los gases del equipo se mantiene alrededor de 180°C, por lo que se mantiene la condicion de
gases secos, libres de arrastre de agua, los que pueden ser dirigidos directamente al filtro de mangas posterior.

La experiencia sobre el uso de este fipo de procesos indica que se obtiene muy buena eficiencia en la reduccion de
emisiones de &cidos y Oxidos, especialmente de acido clorhidrico y anhidrido sulfuroso. Por otra parte, la eficiencia en la
reduccion de dioxinas y furanos es de tal magnitud que en la mayoria de los casos se encuentra bajo los limites de
deteccion.

» Filtro de Mangas

A continuacion, los gases son infroducidos en un filiro de mangas de limpieza automatica, donde se puede retener
tedricamente hasta un 99,9%, practicamente la totalidad del material particulado remanente.

El sistema de limpieza del filtro de mangas es comandado por un temporizador, el cual previamente calibrado, entrega una
sefial al controlador, que realiza la inyeccion de aire comprimido en flujo reverso, que limpia las mangas por cuerpos
alternados.

El filtro ademés tiene una entrada de aire ambiente, comandada por un controlador que actlia segun la temperatura de los
gases de ingreso al filtro. Si esta temperatura es mayor que la de ignicion de las mangas, entonces el controlador inyecta
aire ambiente en cantidad suficiente para enfriar los gases y asi evitar la destruccion de las mangas.

Junto con el ingreso de gases a este sistema, se inyectara, carbon activado, que servira para captar cualquier particula
organica (especialmente dioxinas y furanos) , asegurando casi en un 100% la no emision de estos compuesto a la
atmésfera.

Es importante destacar que, este filtro estd compuesto por tres cuerpos y 198 mangas, asegurando la filtracion en todo
momento, de tal forma que puede funcionar perfectamente con dos cuerpos, mientras uno de ellos se mantenga en
mantencion.

® Torre de Lecho Empacado:

Los gases que salen del filiro de mangas, se infroducen a fravés de un venturi a un lavador de lecho empacado en
contracorriente, relleno con anillos Pall de polipropileno, con un coeficiente de inundacion de 60%, donde son nuevamente
rociados con una solucion de soda recirculada u otro similar, de tal forma de lograr un pH 7 en el efluente, de ésta forma se
logra neutralizar totalmente cualquier remanente de compuestos acidos que pudieran haber atravesado la torre de
enfriamiento y secado.
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° Sistema de Enfriamiento y Reutilizacion de Agua:
Como se ha expuesto en el proyecto, el sistema completo es un circuito cerrado, por lo cual este equipo lo que hace es
recolectar todas las aguas del proceso, las enfria y las reufiliza en el mismo proceso. Sélo existiendo pérdidas por
evaporacion de las aguas limpias. Los posibles residuos que arrastrara el agua del proceso, serén reinyectados en el
equipos Spray Drier, captando asi los sélidos en esta etapa.

° Estanque de Preparacion de Soday Carbén activado:

Conjuntamente con los equipos antes mencionados, existen dos equipos, uno para preparacion e inyeccion de soda al
agua y el ofro un estanque de acumulacion e inyeccion de carbon activado al flujo de gases.

° Sistema Ablandador de Agua:

Para evitar la presencia de metales pesados en el proceso y posible obturacion de los ductos y sistemas, se requiere un
equipo ablandador de agua, el que retirara del agua los metales como calcio y magnesio, de tal forma que durante todo el
proceso se contara con aguas blandas en el sistema.

° Enfriador Evaporativo:

Este equipo es la union entre la camara de post combustion y el secador Spray .

® Exhautor:

Sistema de extraccion de gases que mantiene una presion negativa en la entrada del friturador, en el homo rotatorio
(Incinerador primario), en la camara de post combustion y el secador spray.

° Sistema de Fuerza:
Son todos los sistemas y motores que generan energia y movimiento a las partes y piezas de los equipos.

e) Sistema de control

Un computador centralizara la siguiente informacion recolectada en instrumentos de terreno:
» Temperatura de camara de combustion primaria, registrador digital de temperatura.

» Temperatura de camara de post-combustion, registrador digital de temperatura.

» Temperatura de ingreso de gases al filtro de mangas, registrador digital de temperatura.

El registro de los parametros de operacion sera continuo, manteniéndose un registro historico a disposicion de los
organismos fiscalizadores.

Se registrara la hora, peso (mediante balanza electronica) y tipo de carga que se envia al triturador.

El siguiente esquema da cuenta del sistema operativo de la planta piloto a desarrollar
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- Programa de Ejecucion

Como un estado de avance a proyecto, las siguientes etapas se consideran como realizadas por la empresa con
anterioridad a esta presentacion, de acuerdo al siguiente detalle:

Estudio de antecedentes de equipos y tecnologias de incineracion

Viajes al extranjero de profesionales a tomar conocimiento de tecnologias instaladas y funcionando en empresas en
paises como Inglaterra, Suiza, Estados Unidos, Canaday Francia

Solicitud de cotizaciones de equipos incineradores

Estudio a nivel Ingenieria Basica de una solucion técnica innovadora al tema de incineracion

Realizacion del Proyecto técnico

Diseio basico de los equipos y componentes

Definicion del tamafio del equipo

Definicion de las componentes del sistema

Se adjunta plano de ingenieria basica del proyecto.

Programa de Ejecucion

El programa de ejecucion de este proyecto esta definido por las siguientes etapas:

Desarrollo de la Ingenieria Conceptual y de Detalle: Como se explico en el parafo anterior, ya se cuenta con la
ingenieria basica del sistema, con la cual se procedera a la realizacion de la ingenieria conceptual y de detalle de
cada componente, con esto se tendra planos generales del sistema y planos de detalle, los que serén manejados
como confidenciales, debido a la espera de las patentes corespondientes.

Fabricacion de Componentes: Con la ingenieria de detalle realizada, se procedera a la fabricacion de las
componentes de la planta piloto, la que sera encargada a una empresa especialista ERGISA, |a que ha desarrollado
la ingenieria basica del sistema y que cuenta con la plena confianza de PROCESAN.

Adquisicion de componentes: Se consideran para el proyecto la adquisicion de equipos anexos al sistemas que
seran adquiridos en el mercado nacional e internacional

Montaje Planta piloto: Posteriormente se procede al montaje de la planta piloto. El que incluye la instalacion de
fundaciones y conexiones de todos los equipos involucrados.

Puesta en Marcha del Sistema: Después de instalados los equipos se procedera a la puesta en marcha y
verificacion de funcionamiento de la planta piloto.

Pruebas Piloto: Con los equipos funcionando correctamente se procedera a realizar las pruebas con carga,
determinando distintas variable de funcionamiento, como son: Temperatura de operacion, cantidad de cenizas y
calidad de ellas, resistencia de materiales, etc.

Mediciones de parametros contaminantes: Se realizara una vez funcionando el equipo, la verificacion de
parametros contaminantes del proceso, para esto se contratara los servicios de laboratorios especializados y se
determinara la carga contaminante del sistema y el cumplimiento de la normativa.

Evaluacion Final: Una vez realizadas todas las etapas anteriores se procedera a realizar una evaluacion final del
sistema y se corregiran las variables, para realizar pruebas hasta obtener resultados correctos.

Se anexa Carta Gantt, de las etapas del proyecto y plazo de realizacion de cada etapa. (Anexo I).
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- Organizacion para la Ejecucion del Proyecto

Personal Interno de la empresa

Rt e b Tt ____Funciones =t AR s MRS
| Direccion del Proyecto ) b i
' Direccion y coordinacion del disefio e implementacion del Proyecto
Jefe de Proyecto:
| Sr. José Luis Izquierdo Yanez
| Gerente General
| Apoyo de Gestion
| Contador Encargado de llevar las cuentas y contabilidad del proyecto
| Sr. Luis Abarca
Secretaria Apoyo administrativo y de coordinacion, impresion
| Sra. Fabiola ConchalL. informes, cotizaciones, etc.
Jefe de Planta Encargado de la supervision de la instalacion, montaje y

| Sr. Pedro Contreras

_pruebas pilotos del proyecto

Personal Extemo

—eeee e — e

, . = i e S e S T

 Direccién Técnica del Proyecto
Director Técnico » Direccion del disefio, construccion y puesta en marcha de la
Sr. Adolfo Fernandez Planta Piloto.

| Gerente General de ERGISA (*)

| Ingeniero Civil Quimico

| Ingenieros de Proyectos =  Obtencion de informacion técnica y Preparacion del proyecto.

| De ERGISA (*) = Desarollo del escalonamiento a nivel piloto y proyeccion de

resultados a nivel escala real de los procesos.
= Desarrollo de la ingenieria conceptual y de detalle de la planta
_piloto_

3.2 PROYECTOS PRESENTADOS ANTERIORMENTE POR LA EMPRESA A FONTEC

Codigo Estado Costo Total UF Aporte FONTEC UF

200-2338 Terminada 1171 539
Titulo: MISION TECNOLOGICA MEDIOAMBIENTAL FERIA PULLOTEC 2000 Y
ENCUENTROS EMPRESARIALES A FRANCIA.
Identificar objetivos y resultados del proyecto:
Visita a empresas y Feria medioambiental en Francia. El resultado, de la Misiéon
permitio generar contactos técnicos y comerciales de intercambio tecnolégico con
empresas Inglesas y Francesas.

Cadigo Estado Costo Total UF Aporte FONTEC UF
201-2597 Terminada 1039 446
Titulo: MISION TECNOLOGICA MEDIOAMBIENTAL AMERICANA Y WASTE EXPO
2001.

Identificar objetivos y resultados del proyecto:

Los objetivos de la mision vista a centros tecnologicos de avanzada tecnologias y
empresas canadienses y norteamericanas en el marco de la Feria. Los resultados un
importante acuerdo entre AEPA y la Asociacion Internacional de tecnologias Waste
Managment de Chicago. Dara lugar a la traida de expertos en mitigacion de aire
residuos infecciosos y aguas residuales.
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PROYECTOS RELACIONADOS CON EL TEMA PRESENTADOS A FONTEC POR OTRAS

Codigo

Estado

Costo Total M$

Aporte FONTEC M$

Titulo

Empresa Beneficiaria

peligrosos.

Sefialar como se complementa con el proyecto presentado: No existe registro de
proyectos relacionados con la tematica de mitigacién de residuos téxico y/o

EVALUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA

EVALUACION FINANCIERA
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|EVALUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA I

Variacion de IPC afio 1999 2,3%
Variacién de IPC afio 2000 4.5%
ANOS
CUENTAS DE BALANCE 1998 1999 2000
M$ % M$ % M$ %

ACTIVOS

Activo Circulante 91.996 39% 211.402 50% 263.158 45%

- Existencias 5.670 5.064 5:512

Activo Fijo 136.521 58% 207.594 49% 327.817 55%

Otros Activos 7.337 3% 4158 1% 0 0%

TOTAL ACTIVOS 235.854 100% 423.155 100% 590.975 100%
PASIVOS

Pasivo Circulante
Pasivo Largo Plazo
Patrimonio

10.871 5%
11.022 5%
205.211 90%

10.923 3%
4.548 1%
394.778 96%

66.906 11%
0 0%
529.582 89%

TOTAL PASIVOS

227.104 100%

410.249 100%

596.488 100%

ANOS

CUENTAS DE RESULTADOS

1998

1999

2000

M$ %

M$ %

M$ %

INGRESOS OPERACIONALES

282.597 100%

379.584 100%

443.046 100%
186.230 42%
134.749 30%
132.072 30%

COSTOS OPERACIONALES 88.284 31% 126.350 33%
RESULTADOS OPERACIONAL} 61.094 22% 113.402 30%
UTILIDAD NETA DEL EJERCIC] 51.816 18% 112.676 30%
RAZONES FINANCIERAS ANOS
1998 1999 2000

LIQUIDEZ

Act. Circulante / Pas. Circulantq 8,46 19,35 3,93

(Act. Circ. - Exis.) / Pas. Circ. 7,94 18,89 3,85
ENDEUDAMIENTO

Pas. Exig. / Patrimonio 0,11 0,04 0,13

Pas. Exig. / Ing. Operacional 0,08 0,04 0,15
RENTABILIDAD

Utilidad Neta / Act. Total 21,97% 26,63% 22,35%

Utilidad Neta / Patrimonio 25,25% 28,54% 24,94%
EFICIENCIA

Ing. Operacional / Act. Total 1,20 0,90 0,75

FONTEC - 23



4.2

FONDO NACIONAL DE DESARROLLO TECNOLOGICO Y PRODUCTIVO
FONTEC - CORFO

COMENTARIO FINANCIERO

Analisis de Razones

De acuerdo a los datos obtenidos del balance de PROCESAN al 31 de diciembre de 2000, los activos totales
ascienden a $ 596.487.496 de estos, $102.817.289 corresponden a activos fijos y $ 225 millones a la adquisicion
del terreno. Su patrimonio asciende a $ 529.581.722.

A continuacion presentaremos un breve andlisis de razones financieras, tomando en consideracion los indices de
liquidez, endeudamiento y rentabilidad.

Indices de Liquidez: De acuerdo a los balances al 31 de diciembre de 1998, 1999 y 2000 se observa una razén
corriente y test acido bastante alta sin una tendencia aunque con una fuerte disminucion en el 2000 respecto de
1999. El alto indice de liquidez se explica principalmente por los documentos por cobrar que consta de depésitos a
plazo y cuentas por cobrar. De hecho, en 1999 los depositos a plazo representaban un 35,73% del total de activos
circulantes, y en el 2000 este porcentaje asciende a 41,41%. Es la forma en que la empresa se estaba preparando
para afrontar sus proyectos de inversion. Durante el periodo 98-2000 los activos circulantes experimentaron una
tendencia creciente con un crecimiento promedio de 72,72%. En cuanto a la contraccion de liquidez que se
observa en el 2000, esta se explica basicamente por el aumento de las obligaciones con proveedores, que resulta
de la externalizacion de los servicios de transporte, a través de una empresa relacionada, aumentaron 13,8 veces
respecto de su valor al 31 de diciembre de 1999.

Liquidez Diciembre 98 Diciembre 99 Diciembre 2000
Razén Corriente (veces) 8.98 19.82 4.02
Test Acido {veces) 8.46 19.35 393

Indices de Endeudamiento: Se aprecia una leve baja en la razon deuda capital y un aumento importante en la
razon pasivo circulante/ pasivo total. Esto se explica por un aumento de los pasivos de corto plazo y una extincion
de la deuda de largo plazo que consistia en un leasing, al externalizar los servicios de transporte. La adquisicion
de terreno en 1999 se financio con aumento de capital a través de la emision de acciones, exclusivamente para
este propésito.

Diciembre Diciembre Diciembre

Endeudamiento 1998 1999 2000

Pasivo (veces) 0.10 0.04 0.13
exigible/Patrimonio

Pasivo circulante/ (veces) 049 0.70 1.00
Pasivo Total

Pasivo largo (veces) 051 0.30 0.00
plazo/Pasivo total

Pasivo Total/ {veces) 0.09 0.04 0.1
Activos

Pasivo exigible (pesos) 2218 15.69 66.905.7

8.555 5.810 74

Indices de Rentabilidad: La rentabilidad promedio del patrimonio ha tenido variaciones muy pequefas,
alcanzando un 25% para el periodo 1998-2000.

Rentabilidad Diciembre 1998 Diciembre Diciembre 2000
1999

De los Activos (%) 0,22 027 0,23

Del Patrimonio (%) 0,24 0,27 0,25
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Indices de Rotacién: Se aprecia una disminucion en la rotacion de activos totales, en promedio un aumento del
plazo promedio de cobranza, producto de la disminucion de la capacidad de pago de los clientes. Los activos
crecieron a una mayor tasa que los ingresos por venta, explicado por la compra del terreno. Especificamente el
crecimiento promedio de los activos ascendit a 58.15% mientras que el de las ventas alcanzo el 25,4%.

Respecto de las existencias, se aprecia un aumento del nimero de veces que se venden los inventarios, sin
embargo este resultado puede inducir a engafios porque como PROCESAN es una empresa de servicios, las
existencias contienen insumos como bolsas para autoclaves, cajas corto punzantes, bolsas para residuos, efc,
pero no productos en proceso o productos terminados, aunque si podria tomarse como una aproximacion de la
velocidad de venta del servicio.

En lo que se refiere a los margenes, se observa una disminucion en el margen bruto por que el aumento de los
costos de explotacion ha sido mayor que el de los ingresos. Lo mismo ocurre con el margen de comercializacion.
El margen operacional tiene una mejora debido a la disminucion de los gastos de administracion y venta que en el
periodo 1999-2000 alcanz6 el 12,81%.

Rotacion o Eficiencia Diciembre 1998 | Diciembre 1999 | Diciembre 2000
Rotacion Activos Totales (veces) 117 0.89 0.74
Plazo Promedio de Cobranza (dias) 95 174 137
Rotacion de Inventario (veces) 16.05 2495 33.79
Plazo Promedio de permanencia (dias) 23 15 11
Existencias

Margen

Margen Bruto (veces) 069 0.67 0.58
Margen de Comercializacion (veces) 220 2.00 1.38
Margen operacional {veces) 0.22 0.30 0.30

EVALUACION ANTECEDENTES LEGALES Y COMERCIALES

- Antecedentes Legales de la empresa aprobados por el Departamento legal de FONTEC con fecha
23.05.2001.

- Antecedentes Solicitud de Informe Comercial informados por CORFO con fecha 23.05.2001.
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5.- EVALUACION ECONOMICA DEL PROYECTO
5.1 COMENTARIOS A LA EVALUACION ECONOMICA DEL PROYECTO
Antecedentes de Mercado

Este informe hene como pnncupal objetivo la implementacion de una tecnologia innovativa al “ ode T
siduos Toxicos y Pelig , el cual se encuentra orientado a Hospitales, Clinicas, Laboratonos Cllmcos oonsultonos y Centros
Medlcos Empresas o lnshtuc&on&s que generen deshechos cortopunzantes, Veterinarias y Laboratorios Farmacéuticos.

El proyecto espera anticiparse a los requerimientos de procesamiento técnico que resultaran de la aplicacion de proximas normas de
emisién de incineradores, junto futuras normas de manejo de residuos sdlidos peligrosos, en este caso hospitalarios que afectara tanto
al sector publico como privado.

Para dimensionar el tamafio de la emision de los residuos solidos hospitalarios, usamos como referente técnico, al estudio “Plan
Maestro de Residuos Médicos para la Region Metropolitana™. El plan contempla la incorporacion progresiva del sector piblico de salud
de Chile al tratamiento sistematico de los residuos médicos, dada su cuantia y peligrosidad para la salud de la poblacion de Chile, como
resultado del manejo incontrolado actual. Ofro supuesto importante es que se considera que la Normativa de Manejo y Disposicion de
residuos hospitalarios comenzaria a regir el afio 2001 junto con los niveles maximos de emisién para incineradores.

Mercado Objetivo

El mercado objetivo del al “Servicio de Tratamiento Term s eligrosc estaria constituido por las
empresalinstituciones pertenecientes a las Regwones N V V| y Metropohtana que generan reSIduos hospitalarios infecciosos y/o
farmacos desechados ya sea por vencimiento, deterioro u ofros factores. Las empresas o Instituciones que cumplen con esta
caracteristica son principalmente: Hospitales, Clinicas, Laboratorios Clinicos, Consultorios y Centros Médicos, Empresas o Instituciones
que generen deshechos cortopunzantes, Veterinarias y Laboratorios Farmacéuticos.

Dado que PROCESAN es una empresa que presta servicios desde 1994 en el manejo de residuos médicos, cuenta con una base
instalada de clientes en el sector privado y se han incorporado paulatinamente algunos importantes hospitales publicos.

El Mercado Objetivo que apunta este proyecto es agregar a la base actual de clientes, el aumento en la demanda que se produce por
efecto de la implantacion de nommas a aplicar que afectaran igualmente al sector piblico de salud, lo que ademas llevara a la
ampliacién de la cobertura geografica que actualmente atiende PROCESAN.

El mercado de Residuos Sélidos(MRS) médicos en la Region mefropolitana en el aio 2010, se estima en unos US$ 2,02 milloness, que
representa un 4,8% del mercado total de MRSI (industriales). De ese valor un 80% comresponde a tratamiento intermedio, lo cuél
significa incineracion de acuerdo al Plan Maestro(US$ 1,618 millones).

De acuerdo al estudio de Residuos Hospitalarios en base al Muestreo de Instituciones Médicas de JICA, la generacion total de
Residuos Solidos Médicos para la region Metropolitana alcanza un total de 23.600 toneladas anuales, de las cuales 7.300 toneladas
corresponden a residuos infecciosos’. Cifra que proyectada al afio 2010, asciende a 10.400 fon/afio.( 28,5 ton/dia) Mediante el proceso
de incineracion la masa se reduce en un 85%, minimizando los costos de deposicion final.

La tabla N°2 presenta la generacion de residuos sdlidos Médicos de la Region Metropolitana y la tabla N°3 muestra la composicion de
los residuos infecciosos.

No se considerd en la proyeccion la generacion de los Consultorios, Centros Médicos y Dentales,Laboratorios Clinicos, Hospitales y
Clinicas Psiquiatricas, Centros Geriatricos y Centros de Rehabilitacion.

® Fuente: Estudio Plan Maestro sobre el Manejo de Residuos Sélidos Industriales en la RM, CONAMA- JICA,
1996
® Fuente: Estudio Plan Maestro sobre el Manejo de Residuos Sélidos Industriales en la RM, pag 118, Cap N° 5.-

T Fuente: “Estudio del Plan Maestro sobre Manejo de Residuos Sélidos Industriales en la Region Metropolitana
de la Republica de Chile”. pag 44 y 45. Agencia de Cooperacién Internacional del Japén (JICA), CONAMA y
Republica de Chile. Marzo 1996
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Tabla N°2: Generacion de Residuos Sélidos Médicos, Santiago region Metropolitana 1995

Fuente Unidades Generacion Total | Generacién Generacion Generacion
residuos Total residuos Anual Residuos

) - ] i} por unidad Anual _ Infeccioso Infecciosos

Hospitales 12938 camas | 3,99 Kglcamaldla 18.880 ton 1,25 5.900 ton

Kg./cama/dia

Clinicas 1579 camas | 4,38 Kglcama/dia | 2.500 fon 1,55 900 ton

- B 7 Kg./cama/dia

Sub total | ' 21.300 ton ] | 6.800 ton

Postas de Salud y 164 unidades 15 kg/unid/dia 900 ton Aprox. 20% 1200 ton.

consultorios

rurales/urbanos ) )

Otras Fuentes i 7 ) 1400 fon Se asume 20% | 300 ton.

TOTAL ‘ 23.600 ton. 17.300 ton.

Fuente: “Estudio del Plan Maestro sobre Manejo de Residuos Sélidos Industriales en la Region Metropolitana de la Repiblica de
Chile”. pag 44 y 45. Agencia de Cooperacion Interacional del Japon (JICA), CONAMA y Repiiblica de Chile. Marzo 1996.

Tabla N°3: Composicion de los Residuos Infecciosos

| Tipo de Re Residios | Composicién | Cantidad
Res:duos Patologloos _ 110% - 680 ton.

| Cepas Cultivos y productos de | 15% 1020 ton.

| sangre - - N ) -

‘ Cortopunzantes o 5% 340 on.

‘ | Residuos Infecciosos 10% i i 4760 ton B -
' Total (hospitales y chmcas) i 100% 76 800 ton L

Fuente: “Estudio del Plan Maestro sobre Manep de Residuos Solidos Industriales en la Reglon Metropolnana de la Republica de Chile”.
pag 44 y 45. Agencia de Cooperacion Internacional del Japon (JICA), CONAMA y Repiiblica de Chile. Marzo 1996

Para disponer de una nocion acerca de la generacion de residuos infecciosos esperada de hospitales y clinica, mostramos la siguiente
tabla.

Tabla N°4: Generacion de Residuos Hospitalarios Infecciosos

Hospitales Hospitales y Hospitales
Publicos Clinicas Privadas  |Publicos
_ Tipo1 B Tipo2,3y4
Bolsas al mes por cama 2 t1,5 1
\Generacion esperada por cama al mes (Kgs Jcama 18 13,5 9
“Peso de una bolsa (Kgs ) 9 9 9

Fuente: Plan Maestro, “Estudio del Plan Maestro sobre Manejo de Residuos Solidos Industriales en la Reglon Metropohtana dela
Repiiblica de Chile”. pag N° 45. Agencia de Cooperacion Intemacional del Japon (JICA), CONAMA y Republica de Chile. Marzo 1996

Competencia

El competidor mas importante para el servicio ofrecido por PROCESAN lo constituyen los vertederos ilegales ( alrededor de 100),
ubicados cerca de los rellenos municipales, permitiendo la disposicion de MRS peligrosos por la falta de control.

De acuerdo a los datos proporcionados por el Ministerio de Salud, existen en la Region Metropolitana un total de 42 hospitales pblicos,
dentro de los cuales 12 de ellos cuentan con incineradores para el tratamiento de los residuos sélidos dentro de sus instalaciones.
Entendemos que han dejado de operar como resultado de sus deficientes condiciones medio ambientales. No estan adecuadamente
equipados y operados en forma precaria desde el punto de vista de la normativa que rige la minimizacion de contaminacion de aire,
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quema de cenizas, etc. Ofro problema importante respecto a estos incineradores es la falta de mantencion y actualizacion lo cual hace
costoso su adecuacion a la aplicacion de estandares de contaminacion.

Si bien este es un mercado con pocos sustitutos cercanos en cuanto a calidad y tipo de servicio proporcionado, es importante destacar
el papel que juegan las empresas de recoleccion de basura contratadas por los municipios, con un costo muy bajo pero que no realizan
el tratamiento de los residuos como exigira la normativa medicambiental. Sin embargo, estas empresas podrian eventualmente cambiar
sus procesos y adaptarse a la norma con nueva inversion en tecnologia, pues los Hospitales y clinicas representaran claramente una
oportunidad de negocio rentable.

Proveedores

Cabe sefalar que el mercado nacional e interacional provee del material adecuado a las exigencias técnicas propias de la actividad
que ejerce PROCESAN. Como parte de los insumos mas relevantes, se encuentran los bolsas de polipropileno, y mezclas de polietileno
virgen y masterbch rojo los cuales estan sujetos al cumplimiento de especificaciones técnicas (Anexo V). Una parte de estas se importa
de Estados Unidos. En Chile, desde hace 7 afios, se abastecen con MONTESA, quién cumple las especificaciones en calidad y precio.

Otro material relevante, son los contenedores cortopunzantes, los cuales son importados desde México, unas de las pocas fabricas en
América Latina, con un precio sustancialmente menor a los americanos, cumpliendo igualmente las especificaciones técnicas
requeridas.

Barreras de Entrada

La principal barrera de entrada a este negocio la constituye el alto monto de la inversion necesario para contar con economias de
escalas en el procesamiento de los residuos infecciosos y Know How del mercado. Ofro factor que contribuye a la generacion de
barreras de entrada sera el hecho de que el servicio que Procesan ofrece sera el tnico en cumplir con los estandares suizos de emision
y estar por sobre la norma exigida en materia de descontaminacion ambiental. Este hecho ayudara sin duda a forjar un fuerte
posicionamiento e identificacion del servicio.

Hoy en dia, la tendencia de las grandes generadoras multinacionales de residuos peligrosos es destinar sus residuos a gestores con el
maés alto compromiso medio ambiental. Por ejemplo un laboratorio farmacéutico internacional, exige de sus proveedores como minimo
cumplir con los estandares medio ambientales de sus casas matrices, quienes aplican auditorias imprevistas a las instalaciones del
proveedor. La tendencia europea es buscar el mejor destino.

Evaluacion Econémica del Proyecto

A continuacion se detallan los criterios que permiten presentar una evaluacion privada del proyecto de innovacion tecnolégica desde el
punto de vista financiero para la proyeccion del flujo de caja.

Las estimaciones se hacen desde un punto de vista de costo beneficio puro y con un criterio conservador. El retorno exigido por los
inversionistas es de 16% dado el caracter de proyecto tecnolgico con alto grado de obsolescencia.

Estimacion de Ventas.

En sus 7 afios de operacion PROCESAN, cuenta con una base instalada de clientes de 200 clientes, procesando aproximadamente
580.500 kilos en el aio 2000, que incluye tanto residuos hospitalarios como farmacéuticos.

Actualmente las instalaciones se encuentran utilizadas a un 100% de su capacidad instalada. Por lo tanto la enfrada en funcionamiento
de la nueva planta pemitira ofrecer un volumen de procesamiento, con capacidad para absorber los nuevos requerimientos, que
resultan de la aplicacion de la normativa de emision de incineradores y manejo de residuos hospitalarios.

Estrategia de Penetracion y Desarrolio del Mercado

Para incorporar el sector piblico de las regiones mencionadas, a la base instalada de PROCESAN, atendida con el nuevo sistema
térmico de eliminacion se identifican dos etapas:

Etapa I: Corresponde al aiio 1 al afio 5. Mercado que sera atendido desde la Region Metropolitana
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En el afio 1 se atendera la Region Metropolitana, Quinta y Sexta Region.
En el afio 3, se incorpora la Séptima Region
En el afio 4, se espera incorporar la Cuarta Region (IV), que sera atendida por la Region Metropolitana.

Etapa Il : Corresponde a la ampliacion de las instalaciones de PROCESAN a regiones. Implementacion que sera evaluada con los
resultados del presente proyecto.

Volumen de Ventas Esperados:
De acuerdo al potencial de residuos médicos estimados en el cuadro anterior, el desarrollo del mercado se espera concretar de la

siguiente forma.

 Clientes PROCESAN 2000 | Promedio Mensual | Promedio Anual | Promedio Anual de |
| | Residuos Tratado | tratado ' Bolsas Procesadas |
.\ . |Residuostratados | (9 kilos por bolsa) |
Hospitales, Clinicas, consultorios | 17.819 kilos/mes | 213.825 kilos/afio 23.758 bolsas/aino

| y Centros Medicos, Laboratorios |

(Clinices

| Laboratorios Farmacéuticos | 28 654 kilos/mes | 343.848 kilos/aio 38205 bolsas/afio
[ (R I | SE——————

| Veterinarias, Lab. Farmacéuticos | 1.901 kilos/mes | 22816 kilos/ano | 2.535 bolsas/aio
yotos f 1
ot [48374kiosimes | 580489 Kiosiaio | 164.498 bolsas/ afio |

M Sb ot U S

Tomando como base que el volumen tratado por PROCESAN, la incorporacion de los nuevos clientes, se aplica segln la siguiente tabla.
Como resultado del avance y profundizacion de la aplicacion de normas, se espera crecer en forma sostenida en lo que se refiere a
residuos hospitalarios. Basado en que los recursos econdmicos del sector publico hospitalario son deficitarios y se espera que la
aplicacion de normas, sea materializada con una asignacion escalonada de recursos. Los costos de operacion de la nueva planta son

cubiertos con el mayor volumen de bolsas procesada.

Tabla N°6: Estimacion del Crecimiento en las Ventas

[ | Aot | ARo2 | Afo3 | Afod | ARo5 | Afo6 | Afo7 | Afo8 |
| I R S S R E— _
| Residuos | 20% | 10% | 20% 30% | 10% 10% 10% 10%
 Hospitalaris | | | | | I R
Residuos | 20% | 10% | 10% 10% 10% 10% 10% 10%
(Farmacolégioos| __ | 0 | 1 1 4 L
Otros Residuos | 8% | 5% 5% 5% | 5% | 5% 5% 5%

Ingresos por Venta

Para el periodo proyectado con la nueva planta, a partir del 3° afio los precios del tratamiento de residuos hospitalarios, se han bajado
en un 30%, con el propésito de acceder al mercado del sector publico que como resultado de la aplicacion de normas, originara un
incremento en la demanda,. Su precio esperado es de $ 534 por kilo refirado y procesado. De acuerdo a las practicas comerciales
vigentes. La facturacion de los servicios otorgados en el mes se factura a final del mes con pago a 30 dias, por lo tanto se dispone de

ingresos al tercer mes.

En rubro farmacos se espera un incremento anual de un 20% en el afio 1, y luego de un 10%, resto del periodo, como resultado de la
intensificacion en la fiscalizacion. Se mantiene su precio unitario en todo el periodo. Para otros residuos se espera un incremento anual

de 5%, manteniendo sus precios originales.
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Costos del Proyecto
Costos Operacionales Variables.

Corresponde a los costos en insumos, incineracién, autoclavado y transporte. En el aiio 1 tienen un costo promedio por kilo de $ 229,
el cual se espera este afecto a incrementos de precios por IPC ( promedio anual 7%.

Insumos: corresponde a los costos de las bolsas para residuos, equipo personal y aseo y cajas de carton.
Incineracion: incluye los costos de gas, electricidad, agua y generacion de basura.

Autoclavado: corresponde a los costos de energia necesarios para el proceso, como: gas, electricidad y agua. También se incluyen las
bolsas Autoclave y los costos de la basura que genera el proceso.

Transporte: A mediados del afio 2000, se cambio el sistema , externalizando el servicio. Se tomo como base el comportamiento del afio
2000.

Costos Operacionales Fijos

Corresponde a los costos de mantencion del equipamiento de autoclavado, incineracion y los costos de mantencion de las camionetas,
entre los cuales se cuentan, revisiones periddicas, seguros y permisos de circulacion, implementos de seguridad, uniformes del personal
de planta. También se incluyen los costos de mano de obra directa, jefe de plata y operarios.

Gastos de Administracion y Ventas

Incluye las remuneraciones de la administracion : Gerente General, Jefe de Administracion y Finanzas, el Jefe de Servicio a Clientes y
sus asistentes.

Gastos Generales: contempla insumos de oficinas, comunicaciones, material promocional, publicidad y otros.

Gastos Varios: incluye gastos de seguro contra robo e incendio de las oficinas, mantencion general. Se incluyen gastos de viaje a
seminarios y exposiciones al exterior., cursos Yy libros técnicos.

Ademas asesorias contables y legales y otras como: asesorias técnicas especializadas y sanitarias, que son de gasto habitual de la
empresa. Asi también las cuotas de participacién en asociaciones gremiales -

Gastos No Operacionales Depreciacién y amortizacion

Los gastos de Puestas en marcha, que asciende a Mil$ 120.591, se amortizan en un plazo de 5 aios.

Los activos, son depreciados en un plazo de 8 afios, sin valor residual. Se agrega a los calculos la depreciacion de los actuales equipos
€n uso.

Inversiones

Las inversiones de caracter Innovativo incluyen a : Estudio y Disefio del Proyecto, Montaje Puesta en Marcha y Pruebas, asi como la
fabricacion de componentes innovativos, ascienden a Mil $ 299.341

Como inversion productiva se incluye la adquisicion de componentes, ascendiente a Mil $ 21.336 (Triturador y Sistema de Ablandador
de Agua)

El capital de trabajo se estima en Mil $ 11.760, que resulta de calcular el 25% del incremento de las ventas provenientes del sector
hospitalario publico en el afio 1, dado que este sector puede demorarse en un pago hasta un afio.
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Evaluacion Econémica.

La evaluacion econdmica se ha realizado bajo un escenario en que el incumplimiento de las normas ambientales por parte de las
instituciones del sector salud se convertiria en un imperativo a partir de la aprobacion entrada en vigencia de la norma.

La tasa de riesgo que exigen los inversionistas es de 16%, por el riesgo tecnologico implicito.

El periodo de evaluacion del proyecto es de 8 afios. Con posterioridad se espera cambios cualitativos en el comportamiento de este
mercado.

Los resultados de esta evaluacion ufilizando los métodos del TIR y del Valor presente neto ha resultado positiva arrojando los siguientes
resultados.

TR 55%
VAN (12%) Mil $ 565.895
VAN (16%) Mil $ 424.125
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6.2 COMENTARIOS AL ANALISIS DE COSTOS DEL PROYECTO

Los costos del proyecto en lo que a las partidas de gastos asociadas con personal y servicios se encuentran
ajustadas al limite inferior maximo posible, lo cual se fundamenta en los valores de la empresa respaldados en el
proyecto, asi como en algunos casos se observo una sub-valoracion, en relacion, a costos de mercado.

Por otro lado la principal reduccion en los cotos totales del proyecto se sustentan en la partida de uso de bienes de
capital nuevos. Esta reduccion aparentemente drastica se fundamenta en los siguientes aspectos en primer lugar, si
bien todos los equipos y sub-sistemas de alimentacién trituracién extraccion de cenizas, enfriamiento, filtraje de
gases y otros son desarrollados con Ingenieria local por razones de costos, calidad e integracion al sistema general.
Cada uno de ellos constituye un equipo de alta tecnologia y complejidad con multifuncionalidad que por tanto
tienen un valor comercial interesante en otras aplicaciones. Ademas son desarrollados durante el primer trimestre
del periodo total de ejecucion del proyecto. Por otro lado dadas las caracteristicas del material cintas aceros y otros
materiales utilizados se asegura técnicamente una vida util promedio de al menos 8 aiios en plena operacion. Lo
anterior, nos lleva a concluir que deben ser imputados por efecto desgaste o depreciacion durante sélo 9 meses del
proyecto, lo cual implica cargar al costo del proyecto 2 conceptos el costo por su desarrollo (dada las ventajas
técnicas y economicas de fabricarlos en chile), ademas del costo derivado de su uso en el proyecto, pero en
cualquier caso dado el valor de salvamento y el know how desarrollado como activo valorable no sugiere subsidiar
mas allda de un 25%, en aquellos casos donde el subsistema o equipo no presente mayores complejidades
tecnoldgicas en su desarrollo. Esto se tradujo en una reduccion del costo total del proyecto en esa partida desde
M$146.950 a M$ 60.975 y con ello el costo total del proyecto se reduce desde M$ 299.341 a M$210.994. En
conclusion las rebajas realizadas se ajustan a criterios de apoyar el desarrollo local de equipos de alta complejidad,
pero teniendo en consideracién que por las caracteristicas de su disefio y calidad de fabricacion estos equipos tienen
una vida util superior al proyecto en tiempo y con un interesante valor comercial por componentes. Finalmente un
cambio de menor cuantia es el ajuste en el costo de formulacion del proyecto que en su versiéon modificada se ajusta
a un valor total maximo de 100 UF, es decir, M$ 1.603, conforme al criterio adoptado por el comité.
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7.- PROPOSICION DEL EVALUADOR

En primer lugar debo sefialar que el proyecto de Innovacién propuesto por la empresa PROCESAN S.A., se
ajusta perfectamente no solo a la linea 1 de financiamiento FONTEC, sino que ademas se debe precisar que
constituye uno de los primeros proyectos de innovacién planteados a FONTEC en el marco del efecto logrado
por el plan de focalizacién que aboga por proyectos de mayor impacto, mayor riesgo tecnolégico, mas radicales
en cuanto a la creacion de demanda, pero con un nivel de apoyo por parte de FONTEC mayor, en el marco de la
ampliacién de los tramos de financiamiento.

Por los significativos beneficios privados y externalidades con impacto social que se generan como resultado de
esta tecnologia con potencial de exportacién concretamente a Inglaterra, propongo al comit¢ de FONTEC
aprobar este proyecto de Innovacién tecnologica de acuerdo a la siguiente modalidad.

Sobre un costo total de M$ 299.341 se propone al Comité de FONTEC aportar como subvencion un monto de
M$ 93.211, lo cual equivale al 31,1 % del costo total del proyecto.

CRISTIAN M. GONZALEZ URRUTIA CECILIA NINO DE ZEPEDA MONTENEGRO
EJECUTIVO DE PROYECTO JEFE DEPARTAMENTO OPERACIONES
FONTEC FONTEC

JUAN CARLOS GUTIERREZ CONCHA
DIRECTOR EJECUTIVO
FONTEC
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Temario

El proceso Innovador

1.1. El modelo lineal

1.2. El modelo de Marquis (MLI)

1.3. El modelo de la London Business School (MLD)
1.4. El modelo de Kline (MNL)

Clases de Innovaciones

¢Es imprescindible la investigacion para innovar? ;Vale
la pena investigar?
Un caso de Innovacién para discutir




Innovacion, Difusion y Transferencia Tecnoldgica :
Conceptos y Evidencia Empirica de recientes
evaluaciones

Innovacion Radical: 'mct

Innovacioén, Difusion y Transferencia Tecnoldgica :
Conceptos y Evidencia Empirica de recientes
evaluaciones continuacion...

Aguella que atiende a su naturaleza (tecnoldgica/comercial/organizafiva

innovacion Tecnologica: §




El Modelo Lineal (ML)

e Vannevar Busch’s Science, the Endless Frontier: A Report to the
Presidenton a Program for Postwar Scientific Research (encargo de F.D.
Roosvelt en 1944)

investigacion Investigacion

Rtigeenler > Produccion
s — = SR Desarrolio ] Innovacion £ s ‘
Bisica Aplicada Crecinuento

* “The technological sequence consists of basic research, applied research,
and development...” (NSF 2nd Annual Report, 1952)

Virtudes y del “ML”

En EEUU ha sido la base de sus agencias (NSF & NIH) y de las ‘Research
Oriented Universities’

Enfatiza la formacién cientifico-técnica y la visién a largo plazo

Falsa dicotomia Investigacion Basica y Aplicada. Grandes avances han
sido fruto de: Investigacion Basica Motivada por su Aplicacion (Pasteur,

Los incentivos sociales no actuan debidamente, especialmente cuando
los ‘eslabones son débiles’

- Un contrato social perverso que facilmente se
puede auto-confirmar: ‘se espera pocode la +Dy

ce invierte mnen!
ST HIVICT T PDOC O

Un modelo especialimente perverso para los
‘rezagados’




I. El Modelo Lineal (ML)

Figure I-1e Basic research as % of total R&D expenditure,
2001 ('), in brackets: basic research as % of GDP, 2001 ()

Una inversion
excesiva en
Investigacion
Bdsica?

Chile 55.3% (0,31)

(3] 5

Scuwe: DG Research Key Hauwes 2003- 2604
Data:  OECD

El “Modelo Lineal Invertido” (“MLI")

- 1+D como un gasto publico, o coste de
produccion, mas

- Los ‘representantes sociales’ escogen ‘caballos
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Virtudes y del “MLI”

Determina la I+D en muchos campos: militar, agropecuario,
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Virtudes y del “MLD”

Permite la coexistencia, una cierta ‘auto-organizacién’ y
competencia

Unidades pequefias y dispersas no conllevan grandes costos (ni
Concordes, ni satélites, ni sincrotones)

Espana a finales del Siglo XX parece un “MLD”
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La historia a favor del ‘MNL’:
Adopcion de innovaciones

{Cooley and Yorukglu, 2003)
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Desarrollo de una nueva tecnologia
termodinamica de eliminacion de residuos
Tioxicos y peligroses: Un caso de Innovacion
Radical

(Cristian M. Gonzalez Ursatia

FONTEC-CORFO
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1. Antecedentes Generales

Segun datos de la OMS, en su libro sobre MRSI {(1999), indica que
enfre un 10%-25% de los residuos hospitalarios son considerados
peligrosos y fuente de riesgo potencial para la salud de las
personas y del medio ambiente.

Tipos de Residuos

Residuos Infecciosos (quimioterapia, drogas y materiales
contaminados son desehos antineoplasticos)

Residuos Patologicos
Elementos cortopunzantes
Residuos farmacologicos
Residuos Genotéxicos
Residuos quimicos

Vegetales bicldégicamente contaminados (frutas, semillas, flores,
plantas)

Volumen de Residuos Generados

El volumen total generado de éste tipo de residuos en el pais
bordea los 2,5 millones de toneladas al ano

De éste volumen, 1 millén de toneladas estd concentrado en la
region metropolitana

Estos volUmenes corresponden a un conjunto de cerca de 4-5
mil empresas o actividades regulares registradas.

Se estima que existen ademdas entre 800.000 a 1 milléon de
actividades productivas de caracter informal, sin que se
disponga de informacion de la magnitud de dichos residuos.




Normativa ambiental interna e
Internacional

Desde el ano 1995, CONAMA se encuentira trabajando en la
consfruccion de un “Plan Maestro de Manejo de Residuos
Sdlidos Industriales Peligrosos y Hospotalarios”

Actuaimente, CONAMA tfrabagja en el desarrollo de la nueva
Norma que regula las emisiones medio-ambientales, badasa
fundamentaimente en la Norma Suiza, que ha entrado en
vigencia en Europa recientemente

La normativa de USA y Canadd es menos restrictiva que la
Norma Suiza

No existe en Chile actualmente, normativa que regule la
emision de elementos definidos como muy peligrosos, tales
comeo las Dioxinas

No existe normativa que regule las caracteristicas que deben
cumplir las “Cenizas” L

Normativa ambiental interna e

Internacional

~rrncy Intaernocinno

El establecimiento de Acuerdos de Libre Comercio, con la UE, EEUU -
Canada y/o ASIA, originara la necesidad de implementar la aplicacién
de normativa para cumplir los fratados, lo cual gernerara un
crecimiento en la demanda de fratamiento de residuos toxicos y
peligrosos. (Min RR.EE.)

Con la vigencia del Convenio de Basilea 2005, se limitard la
exportacion de residuos peligrosos e infecciosos como se hace
actualmente




2. Identificacion del Problema
Técnico
A)Motives Technoldgicos -Ambientales

procescs de fratamiento térmice que cumplan
iales y nacionales de no de emision atmosférica enun
nticipandose alasr
ultado de la impl ¢ i nto de normas

Agestro de MRS indu

connoiandoe

de dioxinas.

Contribuir a preservar el medic ambient

y el dano a la cadena de vida ar

con e ya mencionado anteriormente
) vertederos clandestinos o rellenes

an humero de manipulagores.

2. Identificacion del Problema

Técnico

~c afim e haris
4.® vios U — L ~ 1

Proveer de procesos de eliminacion de residuos toxicos a menores costos, como
resultado del aumento de la capacidad de procesamiento, puesto que a medida
gue aumentan las regulaciones es cada dia mas relevante y mds costoso la
manipulacion de residuos por parte de los recintos hospitalarios.

Necesidad de incorporar tecnologias ambientales acordes a la capacidad de
amortizacion de los costos residuos por parte de los Centros Hospitalarios
publicos y privados.

Posibilidad de mejorar la manipulacion y eliminacion de residuos hospitalarios
mediante la posibilidad de externalizar estos servicios a bajo costo, permmitiendo
que la organizacion se cenire en la gestion hospitalaria.

Desde el punto de vista tecnologico- ambiental |, el proyecto se justifica por la
disminucion de descarga de desechos al medio ambiente inmediato. Disminuye
en un 85% el volumen.




3. Identificacion de la Innovacion

Tecnologica

Desarrollo de una nueva tecnologia de aniquilacion térmica de residuos
toxicos y peligroses, con caracteristicas técnicas que no existen en
mercado internacional.

El diseno de los Ingenieros chilenos permite adaptar el tamaio vy
capacidad del homo rotatorio a las necesidades de nuesiro mercado. Los
hornos disponibles en mercados internacionales con tecnologia mas
basica son minimo para 800 Kg../hora. El disefio local es para procesar 300
Kg../hora.

Una vez findlizado el montaje de la planta pilolo del equipo de
incineraciéon y del equipo de control de emisiones, se contempla un
periode de monitoreo y pruebas con objeto de optimizar los sistemas de
incineracion y control de emisiones. Los mayores riesgos tecnologicos
estan en el eficiente funcionamiento de los sistemas y no en el proceso en

Sl.

4. Beneficios Esperados del
Proyecto




4. Beneficios Esperados del
Proyecto

Eficiencia -Economicos

— Disponibilidad por parte del privado de una
infraestructura tecnolégica de punta que permitiria
absorber los nuevos requerimientos de procesamiento
térmico de los residuos hospitalarios pUblicos y privados
derivados de la implantacién de normativa de manejo
de residuos sdlidos, en particular los hospitalarios.

Entfrega de servicios integrados de manipulacion y
fratamiento de residuos hospitalarios a precios
competitivos y calidad de servicio con estandares
internacionales.

5. Organizacion para la Ejecucion

El proyecto sera desarrollado por la empresa PROCESAN
LTDA.. En alianza estratégica con la empresa de Ingenieriay
Desarrolio ERGISA S.A..

El equipo lo constituyen :

2 Ingenieros especialistas en Ingenieria Termodindmica

2 Ingenieros especializados en Tratamiento de residuos
medicos

Lo anterior se suma a actividades desarrolladas por ambas
empresas en la busqueda de tecnologia tanto en Europa
como en los Estados Unidos y Candada.




6. Estructura de Costos

COSTO TOTAL
TOTALES PRESENTAC. ORIGINAL PRESENTAC. MODIFIC.

PERSONAL DIRECCION E INVESTIGACION 44.023 64.023
PERSONAL DE APCYO 4.392 4.392

| SERVICIOS, MATERIALES Y OTROS 83.976 83.976
USO BIENES DE CAPITAL PROPIEDAD DE LA EMPRESA © 0
USO BIENES DE CAPITAL NUEVOS 144.950 40.975
COSTO TOTAL PROYECTO (MS) 299.341 213.366
APORTE FONTEC (MS) 121.853 94.160
% APORTE FONTEC 40,7% 31,5%

7. Externalidades y/o Spillovers

- Como consecuencia de la ejecucion de este proyecto se
obtendrdan 2 Patentes de Invencion Industrial. La primera por
el sistema de Incineraciéon con aniquilacion bacteriolégica. Y
la segunda es una patente por el sistema de control de
Emisiones gaseosas con control, lavado y neutralizacién de
gases venenosos tales como las Dioxinas.

Ambas patentes seran registradas en Suiza e Inglaterra y por
supuesto también en Chile, permitiendo con ello establecer

un estandar minimo para la industria de tratamientos locales e |
internacionales.

Potencial de Exportacion del Sistemas desarroliados en Chile
para ser comercializados en Inglaterra y al resto de Europa.




Aplicacion modelo de control de gestion a una unidad académica
Dr. Oscar Saavedra Rodriguez
Departamento Industrias, Universidad Santa Maria
Avenida Espana 1680, Valparaiso
CHILE
{oscar.saavedra@usm.cl}

Resumen

En este documento se presenta una aplicacién de un modelo de control de
gestion a un departamento académico de la Universidad Santa Maria. Las
universidades que participan en el sistema de educacién superior en Chile,
desarrollan sus actividades (docencia, investigacién, extensién y cultura) en un
ambiente muy competitivo, en estas circunstancias para lograr su viabilidad en el
largo plazo, algunas universidades han definido c6mo estrategia fundamental una
direccién sustentada en Unidades Estratégicas de Negocios! “UEN”. En estos
mementos, en un ambiente competitivo exige que la direccién genere los
lineamientos estratégicos, estos definen ¢qué? se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados especificos, por medio del cumplimiento de la misién
basica. Los objetivos establecen una direccioén, ayudan a la evaluacién, producen
sinergia, revelan prioridades y permiten la coordinacién.

El Cuadro de Mando Integral, “CMI” para estas organizaciones parecen muy
similares a los que se desarrollan en organizaciones con fines de lucro, a pesar
que enfatizan un papel atiin mas fuerte de los usuarios y empleados a la hora de
especificar sus objetivos e indicadores. En estas organizaciones, el CMI
proporciona la razén principal de su existencia (servir a los usuarios, y no
unicamente manteniendo el gasto dentro de los limites presupuestarios), y
comunicar a la sociedad y a los empleados internos los resultados y los
inductores de la actuaciéon por medio de los cuales la organizacién conseguira
alcanzar su misién y lineamientos estratégicos.

Por lo cual, el objetivo fundamental de esta investigacién fue aplicar el cuadro de
mando integral en una unidad educativa para promover la auto-evaluacién de la
gestién, el pensamiento estratégico y el mejoramiento continuo, con el apoyo de
tecnologias de la informacién.

Palabras Claves
Direccion Estratégica, Tecnologias de la Informacién, Balanced Scorecard, Data Werehouse.

! La UEN es una unidad operativa cn una organizacién que ofrece servicios a un grupo identificable de clientes, esta unidad debe tener
control sobre su propio destino. Esto significa que no debe ser victima de los vaivenes del mercado, sino elegir su camino. Su accién debe
ser medida en términos de pérdidas o ganancias y debe ser un centro de ganancias seguro.



1.- Introduccion

La educacion constituye el principal motor de desarrollo de la sociedad en un
mundo globalizado, siendo una de las herramientas mas poderosas para generar
un crecimiento sustentable y producir mayores oportunidades para todos los
habitantes de un pais. Durante los ultimos afos se han producido grandes
cambios en la educacién especialmente en la difusion de las tecnologias de la
informaciéon y comunicacién (TIC). Esto ha aumentado notablemente las
posibilidades de las universidades, profesores y alumnos para acceder a
informacion y material de apoyo y didactico para los diversos subsectores del
aprendizaje. Sin embargo, los avances a nivel de infraestructura no tienen el
impacto esperado en la medicién de la calidad de la educacién en cuanto a los
logros académicos. Por otra parte, el proceso de globalizacién que se vive a nivel
mundial, es tanto una oportunidad como una amenaza, ya que tiene el potencial
para reducir la pobreza e inequidad, pero conlleva a su vez el riesgo de generar
un mercado del conocimiento que excluya a los mas desaventajados y donde el
conocimiento de las TIC para los alumnos es vital.

La aplicacion de las TIC en educaciéon no debe entonces centrarse exclusivamente
en los procesos ensefianza-aprendizaje, sino que debe tener una participacién
mas amplia para aprovechar las potencialidades que posee en el manejo de la
informacién. El apoyo de las TIC permitira un avance significativo en la eficiencia
de la recoleccion de informacién, en el seguimiento y evaluacién de los recursos,
procesos y resultados, en la planificacion y gestion, y en la definicion de metas.
Para esto es que se considera la implementaciéon de herramientas de gestién que
se han utilizado ampliamente en el sector empresarial con excelentes resultados y
con las modificaciones apropiadas a estos modelos para adaptarlos a la gestién
educacional, se espera replicar los buenos resultados obtenidos por las empresas.

Gran parte de la referencia descrita en literatura sobre las aplicaciones del
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard esta orientada hacia el area de
los negocios, donde la finalidad inherente es el lucro. Sin embargo, hay pocas
referencias de las aplicaciones hacia otros tipos de organizaciones no menos
relevantes para el éxito de la sociedad, como son las organizaciones sin animo de
lucro, donde el fin inherente es el de beneficios a largo plazo para la comunidad,
la sociedad.

Las organizaciones sin animo de lucro, como su orientacién y nombre lo indican,
no estan destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro de una
misién. Obviamente, para su subsistencia y para su operacién, requieren
mantener un objetivo de buen rendimiento financiero en el largo plazo, porque el
mal uso de presupuestos o la falta de recursos financieros pueden desembocar en
una baja en la moral o en la desaparicién de la organizacién. Sin embargo, la
disponibilidad y el uso adecuado de los fondos financieros recaudados o
asignados a la organizacion, es uno de sus indicadores de éxito, pero de ninguna
manera "miden" su razon de ser.

Para estas organizaciones, la satisfaccion de los usuarios (sea este un sector de la
comunidad, un estado, un pais o el mundo), es el fin ultimo que debe reflejar el



éxito de estas organizaciones, y probablemente sea también, al menos en parte, el
proveedor de los fondos (aportes, donaciones).

La herramienta que presenta las cualidades apropiadas para ser integradas al
funcionamiento de las unidades educativas es: el cuadro de mando integral o
Balanced Scorecard. El cuadro de mando integral (CMI) fue creado por R.Kaplan
y D. Norton [5,6,7] instrumento para apoyar a los administradores a trabajar con
sus objetivos y los medios para lograrlos. Para ello plantearon cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de proceso interno y de crecimiento y
aprendizaje. Sin embargo, éstas pueden modificarse de acuerdo a las necesidades
de cada organizacién, manteniendo el equilibrio entre las perspectivas que
representen al modelo del negocio. Ademas plantea la necesidad de establecer
metas creibles y perseguir la mejora continua en la planificaciéon estratégica y en
el mejoramiento operativo de las organizaciones. Esta herramienta se apoya
fuertemente sobre la base de indicadores cuyos valores representan un fenémeno
y/o situacion dada lo que permite trazar politicas correctivas y/o pro activas a la
administracion, de tal forma de adoptar e implementar las mejores practicas,
realizando una revision periédica del estado de los indicadores y con ello
confirmar los avances obtenidos por las distintas areas de la organizaciéon en el
logro de los objetivos estratégicos para asi alcanzar un nivel de superioridad o
ventaja competitiva.

Con esto se pretende incorporar en forma practica una herramienta de control de
gestion que permita mejorar la calidad de la educacion y con ello generar mayor
equidad al acceso de oportunidades que produciran importantes efectos sociales,
econdémicos y personales.

2. Aplicacion

UNESCO (2000)[10,11] define educacion de calidad desde una amplia visién como
aquella que satisface las necesidades basicas de aprendizaje y enriquece la vida
de los estudiantes y su experiencia de vida. Desde esta perspectiva amplia existen
multiples variables que influyen sobre la calidad tanto objetiva como subjetiva.
Un modelo mas amplio para entender la educaciéon de calidad es el planteado por
Rameckers (2003) [8]:

CALIDAD = ACCESIBILIDAD + EFICIENCIA + EFICACIA

La accesibilidad tiene relacién con los factores que limitan la equidad del acceso a
la educacion de calidad. Como lo son: Infraestructura y profesores calificados,
costo de las matriculas, distancia del hogar a los colegios, entre otros.

La eficiencia comprende la administracion de los recursos de las unidades
educativas, esto es, planificaciéon del uso de la infraestructura, de los recursos
humanos y materiales y el acceso a nuevas tecnologias.

La eficacia corresponde al logro del aprendizaje de los contenidos obligatorios por
parte de los alumnos y las variables mas importantes en este punto son: Calidad
de los académicos, materiales didacticos, sistemas de evaluacién, entorno fisico
del aprendizaje, entre otros.



Se observa que las variables que afectan a la calidad de la educacién son
numerosas, por lo que sera necesario establecer criterios que permitan fijar
prioridades de acuerdo a las necesidades de las personas y la sociedad. Dentro de
estas prioridades esta la medicion de la eficacia de la educacién, ya que debe en
el mundo de hoy asegurarse un conocimiento minimo para las personas y esto
esta ligado directamente con la gestion educacional practicada en cada
organizacion.

Fernandez (2001) [2], describe los elementos necesarios para configurar
adecuadamente un CMI, estos son:

Mision, vision y valores. La aplicacion de un CMI comienza con la definicién de
la misi6n, vision y valores de la organizacién sélo sera consistente si se han
conceptualizado esos elementos.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Los mapas estratégicos se
refieren al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas
importante del CMI. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia
de la organizacion. Las perspectivas sirven para clasificar los objetivos
permitiendo equilibrar la informacién y disponer de varias perspectivas claras de
informacion. Mediante las perspectivas se obtiene una visiéon global de la unidad
y mediante los indicadores asignados a cada perspectiva se concretan los
resultados de los objetivos a conseguir. Las perspectivas del cuadro de mando se
describen a continuacidén y se representan esquematicamente en la figura 1.

3. Caso

Una UEN [1,3,9] es una unidad operativa dentro de una organizacién que ofrece
productos o servicios para un grupo identificable de usuarios. Debe operar dentro
de los objetivos y estrategias que han sido elegidas por la alta direccién, y su
accion debe ser medida en términos de pérdidas o ganancias, debe ser un centro
de ganancias segura. A continuacion se presentan el flujo de ingresos y egresos
de la unidad.

fIngresos [Egresos

1. Matricula (# alumnos). |1. Inversion.

2. AFI_tramos (calidad =  Computadores.
alumnos). = Magquinas,

3. AFD_5% (# alumnos; = Otras inversiones.
JCE grado; 2. Remuneracion.
Publicaciones ISI;)

4. AFD_95%




4. Donaciones. = Profesores JC.
5. Ingresos por proyectos. = Profesores JP.
= Fondef, = Para académicos.
= Fondecyt, = Funcionarios.
=  Mecesup, =  Ayudantes.
= Alfa, 3. Gasto Operacional.
= Otros. 4. Gasto Espacio Fisico 2-5 UF/m2 ;
0.25 UF/m2 mes
6. Servicios Docentes 5. Gasto Contraparte Proyectos
6. Costos Servicios Docentes
7. Gasto Biblioteca
8. Gastos Administraciéon Central (#
alumnos)

e oo

Mision
4+ Contribuir al progreso de la Ingenieria y al desarrollo industrial y
tecnolégico que el pais demanda, comprometidos con el espiritu del legado
del fundador don Federico Santa Maria Carrera.
Vision
4+ Queremos ser una institucion lider en el pais en la formaciéon de ingenieros
y profesionales con magister y doctorado en ingenieria; con relaciones
internacionales que permita la realizacién de proyectos orientados a la
mejora de la competitividad de nuestras empresas y la movilidad (nacional
e internacional) de nuestros estudiantes y profesores.
4+ Queremos formar los mejores ingenieros y profesionales con postgrado,
usando las mas modernas metodologias de ensefianza - aprendizaje;
teniendo el equipamiento mas moderno y con la mejor eficiencia en su uso.
4+ Un Departamento que potencie el trabajo interdisciplinario con otras
unidades, fortaleciendo grupos de trabajo que desarrollen proyectos
conjuntos.
+ Un Departamento con indicadores académicos internos y externos, que
contribuyan al mejoramiento de la posicién de la Universidad en el Pais, en
general; y a nuestro Departamento, en particular.

Lineamientos estratégicos
4+ Fomento de Proyectos de Desarrollo Tecnolégico.
4 Formacioén (Pregrado, Postgrado, Continua).
o Calidad, excelencia, pertinencia.
o Eficaz y eficiente, apoyada por TIC.
4+ Fomentar desarrollo Investigaciéon, postgrado y Publicaciones.
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Figura N° 1: Mapa Estratégico



INDICADORES FORMACION

INDICADORES DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS...DOCENCIA EN PREGRADO

Perspectiva Objetivo Descripcion Indicador
Estratégico
Financiera Generar mayor Mayor ingreso de N° alumnos/ano
beneficios/ alumnos. UF/alumnos/afo
alumno.
Ingreso mayores % alumnos puntajes mayores que
puntajes. 670
Mejorar eficiencia y Duracioén de la carrera
eficacia de la Costo por alumno
formacién N° Titulados/afio
Cliente Mejorar calidad de Incrementa N° de N° nuevos alumnos/afo
difusidn, ingreso de alumnos % alumnos puntajes mayores que
informacién y Incrementa ingreso de | 670
comunicaciéon mayores puntajes N° visitas WebMec/mes
N° de visitas Moodle/ mes
Mejorar calidad del Mejorar orientacion y Cant.alumnos/tutor/ano
servicio apoyo de los alumnos N° de alumnos /computador/ano
Disminuir tiempo de Meses promedio en obtener primer
Mejorar inserciéon insercion. trabajo.
laboral.
Mejorar promedio de Promedio Evaluacién Asignaturas
Mejorar calidad de evaluacion asignaturas | Depto/Promedio USM
la formacién Depto.
Procesos Mejorar difusion, Actualizar N° visitas WebMec/mes
Inter. comunicacion e continuamente
informacién calidad, informacién y
comunicacion
Mejorar servicio de Orientacion y atenciéon | N° alumnos/tutor
orientaciéon y apoyo. | alumnos
Flexibilizar y
actualizar planes y Mejorar informacion % acumulativo de asignaturas con
programas. de las asignaturas por | programas definidos por
competencias competencias
Aumentar las opciones | N° asign libres /alumno/afio
complementarias
Mejorar evaluacion Mejorar evaluacion
desemperfio docente. | general SIGA Promedio Evaluacién Asignaturas
Depto/Promedio USM
Actualizar modelo
pedagogico.
Incrementare uso de N° asign. Moodle/total asign
Mejorar uso nuevas metodologias y
eficiente de TIC
infraestructura. Aprovechar mejor N° de alumnos /labor/ano
laboratorios y equipos
Aprendizaje Perfeccionar Mejorar difusién y N° visitas WebMec/mes

sistema de difusion
¥y comunicacién.
Desarrollar apoyo e
informacién.

comunicacion
Preparar material
apoyo y difusién.




Mejorar

capacitaciéon de Preparacion N° profesores-paraacadémicos

profesores y permanente. capacitados/afio

paraacadémicos. Horas capacitacion / afio

Mejorar

infraestructura. Incorporar nueva Recursos $ mejora
infraestructura infraestructura/afo

Mejorar uso de Cursos con apoyo Moodle /afio

capacidad Dar curso a capacidad

tecnolégica TIC. TIC

4. Conclusion

El éxito de las organizaciones sin fines de lucro se debe a cuan eficiente y
eficazmente satisfacen las necesidades de los usuarios. Los objetivos tangibles
deben ser definidos por los clientes y usuarios. Las condiciones financieras
pueden tener un papel facilitador o de restriccién, pero raramente sera el objetivo
primordial.

Estas organizaciones deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas.
Pero el éxito de estas organizaciones no puede medirse por lo cerca que
mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas, o incluso si restringen
los gastos de forma que los gastos reales se sitien muy por debajo de las
cantidades presupuestadas. Se deben medir por el grado de satisfaccion de sus
usuarios.

El modelo BSC proporciona a las organizaciones un instrumento para respaldar
la direccion estratégica, transforma los objetivos estratégicos en un conjunto de
medidas de rendimiento posibles de controlar periddicamente. Es un método
estructurado para seleccionar los indicadores de gestion que guian la direccién en
el corto y largo plazo, al combinar indicadores financieros y no financieros, y
permite adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva.

Evaluar la gestion como se puede observar es posible en cualquier contexto y se
pueden utilizar modelos y métodos que fueron pensados para empresas con fines
de lucro.

Para desarrollar el cuadro de mando integral, primero es necesario realizar un
proceso integral de Planificacion Estratégica, el cual debe involucrar en forma
democratica y participativa a todos los integrantes de la UEN.

A pesar de las dificultades que puedan enfrentar las organizaciones sin fines de
lucro para desarrollar estrategias de gestion, mas propias del sector privado,
aparece conveniente hoy en dia, que estas instituciones se abran a la utilizacion
de conceptos tales como “clientes” o “servicios’, que aportan el sentido al
conjunto de obligaciones y actividades entre las respectivas unidades y las
personas, instituciones o empresas con las que se relacionan.
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INTRODUCCION o

» Las TIC (Internet) transforma las Organizaciones y las
reglas de la competencia.

= La Nueva Economia o economia digital.

Productos basados en el conocimiento.
Mayor valor de los activos intangibles.

No se trata de proporcionar los mismos productos y
servicios con mas tecnologia.

Cambian las caracteristicas de los clientes.

Requiere de personas suficientemente capacitadas para
producir, suministrar y demandar productos.
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= Empresas enfrentadas a clientes cada vez mas informados.
= Un cambio en los paradigmas empresariales.

= Los elevados costos de interaccion entre empresas y de
transformacion que en la economia industrial conducian a
las empresas a la integracion vertical.

= Creacion de redes interempresariales.

= Empresas desarrollan solo aquellas partes de la transaccion
en las que son mas eficientes y en las que cuentan con

ventaja competitiva.

INTRODUCCION

= Activos intangibles se valoran por encima de los fisicos:

= la marca, la propiedad intelectual, las relaciones con los
clientes y el capital humano han pasado a un primer
plano.

= La aparicion de canales de distribucion de gran alcance y
eficiencia hace que en la Nueva Economia, la informacion
sea mas barata y mas facil de obtener.

= Las personas mejor preparadas seran las que hayan tenido
mejor acceso a informacion, redes de informacion,
conocimiento de computadoras, idiomas, etc..




MODELO DELTA

= Nueva disciplina para la Gestion Estratégica.

= Nace como una inquietud por explorar las fuerzas
relevantes de los negocios de hoy.

= Los esquemas de gestion se han vuelto incompletos.

= Las relaciones con los clientes, empresas
complementadoras y proveedores se han vuelto cada vez
mas importantes.

MODELO DELTA

® Integra un esquema de trabajo que define nuevas

posiciones estratégicas y el proceso organizacional
requerido para lograrlo.

= Reconoce y describe como crear fuertes vinculos con el
cliente.

» Las nuevas posiciones estratégicas estan pensadas en la
economia de hoy.
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= [ a estrategia.

=, Cudl es el objetivo central de la estrategia?
= ;Cuales son los mecanismos basicos para lograrlo?

= Se responde con los 3 postulados basicos.

= El primero define el objetivo estratégico y
los otros dos indican la forma de lograrlo.

MODELO DELTA Postulados basicos de la estrategia.

1. Creacion de valor economico: lograr un desempefio
financiero superior y sustentable medido en términos de
rentabilidad de largo plazo.

2. Vinculacion con el cliente: sustentado en una propuesta
exclusiva de valor para el cliente. Atraer, satisfacer y
retener al cliente.

3. Creacion de espiritu de éxito: el flujo neto de talento
como indicador clave de desempefio estratégico. Atraer,
satisfacer y retener el talento.




MODELO DELTA Postulados basicos de la estrategia.

1. Creacion de valor economico:

Lograr un desempeiio financiero superior y sustentable
medido en términos de Rentabilidad de largo plazo.

=  Posicién de liderazgo: creatividad, originalidad y exclusividad.
“La 1gualdad jamas lleva a la grandeza”.

= Posicién prolongada, irrebatible y capaz de soportar los cambios
del entorno.

Flexible y aprendizaje permanente.

MODELO DELTA Postulados basicos de la estrategia.

2. Vinculacion con clientes apoyada por una propuesta exclusiva
de Valor para el cliente.

= En el corazon de la estrategia estd el cliente.

= Atraer, satisfacer y retener al cliente y establecer un lazo
irrompible, Vinculacidn con el cliente.

= Conocimiento y comprension de cada cliente.

= Contar con una estrategia corporativa integral que incluya
la cartera de negocios y capacidad funcional completa, para
ofrecer al cliente una propuesta econdémica de wvalor
superior y exclusiva.

» (“No silo de productos™).

10




MODELO DELTA Postulados basicos de la estrategia. K7 9% :'.i

3. Creacion del “Espiritu del Exito”: el flujo neto de
talento como indicador clave de desempefio estratégico.

= (Capacidad de atraer, satisfacer y retener el talento.

= Un ambiente laboral vigorizador, energizante, que
crea las capacidades colectivas para llegar a ser una
Organizacion lider en la que todos esperan trabajar.

11
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Lo mas importante al definir la estrategia de una empresa o negocio
es decidir sobre la posicion competitiva.

Esta debe capturar la esencia de como la firma compite y sirve al
cliente en el mercado.

= El Modelo Delta ofrece 3 opciones distintas de estrategia, con
distintas aproximaciones para lograr el vinculo con el cliente: estas
son representadas por un triangulo, ya que representa la letra Delta
que significa transformacion.

= “Mejor Producto”.
=  “Solucién Total al Cliente”.
= “Consolidacion del Sistema (Lock in del Sistema)”.

12
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Cambio Dominante
Estandar de Propiedad
Acceso Restringido
Redefinir Experiencia
Cliente

. Liderazgo

Amplitud en

Horizontal

O @) Costos

SIC Integracion del Cliente Diferenciacion MP
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Modelo Delta Posicionamiento estratégico

1. Mejor Producto: caracteristicas del producto; bajo costo permite un
precio ventajoso al cliente — productos masivos — o diferenciacion —
atributos particulares -. Consumidor genérico, numeroso y anonimo.

2. Solucion Integral al Cliente: entender y conocer las necesidades del
cliente — claves -; productos a medida en conjunto con el cliente; I+D
con los clientes.

3. Sistema Cerrado: organizacion extendida, cadena de valor integral,
cliente esta al centro de la estrategia y se incorporan organizaciones
complementadoras.

14




Posicionamiento estratégico: Mejor Producto

Foco central de atencion es el competidor - igualar y sobrepasar -

1. Liderazgo en costos: alineacion entre objetivos, procesos vy
mediciones para materializar estratégica de liderazgo en costos,
productos genéricos e indiferenciados.

2. Diferenciacion: atributos del productos — servicios — que ofrecen algo
que va mas alla del precio y que resulta distintivo.

3. Concentracion: establece un segmento de clientes — o linea de
productos - y luego utiliza enfoque de liderazgo en costos o
diferenciacion.

L5

& s
Posicionamiento estratégico: Mejor Producto o 7

= [Estrategia tradicional (Porter). El foco central de atencion es el
competidor, al cual se trata de igualar o sobrepasar.

= Sigue siendo importante pero no describe todos los aspectos que le
interesan a la empresa y no es siempre efectiva.

= Limitacion: hay un minimo de relaciones con el cliente y de alli que las
empresas se vuelven vulnerables a nuevos ingresos.

= Su preocupacion obsesiva por la competencia la lleva a la imitacion y
guerra de precios con la resultante rivalidad y coincidencia, el peor de
todos los negocios.

= La mas adoptada por empresas que no han estudiado otras
alternativas estratégicas.

16
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Cambio Dominante

Estandar de Propiedad
Acceso Restringido
Redefinir Experiencia
Cliente

. Liderazgo

Amplitud en

Horizontal

O QO Costos

SIC Integracion del Cliente Diferenciacion MP
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Posicionamiento estratégico: Solucion Integral Cliente e

Foco central de atencion es la Vinculacion con el cliente

« En vez de acomodar al consumidor al producto, lo que se busca es
buscar un entendimiento profundo de las necesidades de estos, de
manera de poder ofrecer aquello que el consumidor realmente necesite
consiguiéndose al final generar un vinculo entre el producto y cada
consumidor en particular.

K7
L

En vez de generar campanas de marketing para productos
estandarizados y Unicos, se busca proveer al cliente de una serie de
productos y servicios que le permitan crear valor agregado mediante
sus propias habilidades.

18
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Posicionamiento estratégico: Solucion Integral Cliente )

Foco central de atencion es la Vinculacion con el cliente

% Se necesita entender como los clientes interactian con un producto o
servicio y un amplio conocimiento de los clientes claves.

< Orientado a desarrollar productos “Hechos a la Medida” en conjunto
con sus clientes claves. (Integracion del Cliente).

< Pone un amplio conjunto de productos y servicios dirigidos a satisfacer
las necesidades de sus clientes.

19

Posicionamiento estratégico: Solucion Integral Cliente

Foco central de atencion es la Vinculacion con el cliente

< Se busca desarrollar e integrar cadenas de valor que unan proveedores
y clientes claves.

®
L4

En vez de focalizarse en competidores y en imitarlos, se definen los
caminos para capturar y servir al cliente.

)
L X4

En este caso la estrategia no es la guerra a los competidores, sino mas
bien preocupacion por los clientes.

« Es este caso el proceso de innovacion no esta en el desarrolio de
productos estandares, sino que se invita a los consumidores al
desarrollo de nuevos productos.
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Posicionamiento estratégico: Solucion Integral Cliente h*" =

Foco central de atencion es la Vinculacion con el cliente

1. Redefinir experiencia cliente: transforma relacion con cliente desde
el momento de la compra del producto hasta el termino vida (til.
Adecuada segmentacion, conocimiento profundo, respeto y confianza
del cliente. Canales de distribucion directos.

2. Alcance horizontal: mejorar economia del cliente, integrando y
ajustando a sus necesidades un amplio espectro de productos.

3. Integracion con clientes: se hacen cargo de algunas actividades
que ejecutaba el cliente. La realizan en forma mas efectiva y eficiente y
mejoran su rentabilidad. Cliente y empresa invierten tiempo y recursos
en desarrollo de producto especial.

21
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Posicionamiento estratégico: Sistema Cerrado _ —

Foco central es la Vinculacion con el cliente - Complementadores

% Es la que posee el enfoque mds amplio, considera lo que se denomina
la empresa extendida (extensa).

< Es importante la empresa, los clientes, proveedores, pero lo mas
importante son las empresas complementadoras.

K7
L4

Se debe identificar e incorporar aquellos elementos externos claves que
se pueden convertir en complementos.

&,
L

El cliente sigue siendo el foco principal, pero ahora se Extiende la
empresa. Se mira a toda la cadena de valor y no sdlo a la del producto
propiamente tal.

0,
%®

Estrategia con el mayor grado de vinculacién con el cliente.

22




Posicionamiento estratégico: Sistema Cerrado

Foco central es la Vinculacion con el cliente - Complementadores

1. Estandares de propiedad restringida: atrae a los clientes gracias a
su extensa red de empresas complementarias que trabajan con su
producto. Condiciones necesarias: i) Existencia de rendimientos
marginales crecientes, y ii) Efectos externos de red (externalidades).

2. Mercado dominante: Proporciona una interfaz entre compradores y
vendedores (intercambio de bienes o informacion).

3. Acceso restringido: | os competidores estan impedidos de tener
acceso a los clientes, porque canal tiene capacidad limitada para varios
proveedores.

23

The Triangle: Options for Strategic Positioning

System Lock-In

Dominant Exchange
eBay, Yellow Pages Proprietary Standard

Microsoft, Intel

Exclusive Channel
Walls

Low Cost
Southwest
Airlines, Nucor

¢ ¢ ¢ Best

Horizontal Breadth
MCI Worldcom

Total Customer
Solutions / Customer Product
Redefining the InteEgIl;:;tlon Differentiation
Customer Relationship Sony Wega

Saturn 24
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Procedimiento para la Aplicacion del Modelo Delta % B

*Seleccién y planificacion

Segmentaciin de de los focos organizacionales

los negocios

Consolidacionpdel Sistema  *El Triangulo: Seleccién del
Posicionamiento Estratégico

Solucién Integral al Cliente Mejor Producto

Declaracion de 1a Misién *Definir y comunicar
el proposito de la empresa

Agenda Estratégica *Traducir el Posicionamiento
Estratégico en tareas
concretas

*Directriz Estratégica

*Responsabilidad de los
ejecutivos

*Procesos de negocios

*Mediciones de desempeiio
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Proceso de

Planificacion

Estrategica

Las nuevas Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion
(TICs), y especialmente internet,
han venido a transformar tanto a
las empresas como a las reglas
en las que se basa la
competencia entre ellas;
asimismo, a las estructuras de los
sectores en los que actuan.

Por el profesor: Dr. Oscar Saavedra
Rodriguez, Departamento Industrias,
Universidad Federico Santa Maria

Resumen ejecutivo
En este documento Se presentan las etapas para un proceso
de planificacion estratégica integral, participativo, dinamico, con-
tinuo y recursivo, sustentado en un enfoque top-down. Lste
proceso puede ser aplicado en cada uno de los niveles de una
organizacion.
£l proceso de planificacion estratégica comienza con la etapa
de Diagnostico (que es la fase el enlace con el proceso de eva-
luacion y control), continua con las etapas de Posicionamiento
Estratégico, Visualizacion, Analisis de la Mision, Analisis Interno
{se construye la matriz de factores internos "MFI") y Externo (se
construye la matriz de factores externos "MFE”), concluyendo
con la matriz de Oportunidades y Amenazas, Fortalezas y Debi-
lidades, "FODA". En esta matriz se establece el conjunto de
estrategias posibles, de acuerdo con los antecedentes internos
y externos. Enseqguida, se inicia la etapa de definicion de Obje-
tivos Estrategicos (en esta etapa se decide ;que? se desea
lograr en el largo plazo), los que pueden ser deducidos segun
las perspectivas del modelo Balanced Scorecard "BSC”, que
alinea los objetivos estratégicos y las medidas de desempeno
seleccionadas). Finalmente, las etapas de definicion de Estra-
tegias (estas deben estar alineadas con los objetivos estratégi-
€0, ya que se establece el ;como? se van a lograr los objeti-
vos) y Proyectos / Acciones, hasta terminar con la etapa de la
definicion del Plan Operativo Anual.
El desarrollo de casos reales en distintas Organizaciones y el
estudio de modelos teoricos de administracion estratégica son
la base de esta propuesta de planificacion estratégica.
Palabras Claves: Direccion Estratégica, Proceso de Planifica-
cion Estratégica, Tecnologias de la Informacion, Nueva Econo-
mia y Balanced Scorecard.
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1. Introduccion

Segtin David (David 2003), la direccién estratégica es el
arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las deci-
siones interfuncionales que permiten a una Organizacién
alcanzar sus objetivos estratégicos.

El desafio de las organizaciones hoy es enfrentar la glo-
balizacién de los mercados, donde el fundamento de la es-
trategia es el vinculo con el cliente. Arnoldo Hax y Dean
Wilde® afirman en su modelo de referencia para desarrollar
estrategia y administrar en la nueva economia: “Tenemos
que complacer al cliente de un modo especial y tinico si es
que esperamos alcanzar una rentabilidad superior™.

Las nuevas Tecnologias de la Informacion y Comunica-
cién (TIC), y especialmente internet, han venido a transfor-
mar tanto a las empresas como a las reglas en las que se basa
la competencia entre ellas, y a las estructuras de los sectores
en los que actuan. Internet, como las nuevas tecnologias,
constituye un poderoso conjunto de herramientas que se
pueden utilizar -con mayor o menor profundidad-, en casi
todos los sectores o industrias, como parte integrante de la
mayoria de las estrategias empresariales en la nueva econo-
mia o sociedad del conocimiento. Lo mds importante para
definir la estrategia de una empresa o negocio es decidir
sobre la posicién competitiva, que debe captar la esencia de
cémo la firma compite y sirve al cliente en el mercado.

Hoy no se trata de proporcionar los mismos productos y
servicios con mas tecnologia, sino que se deben cambiar las
caracteristicas propias de lo que se consume; por ello, el
desarrollo y el éxito en la nueva economia requiere de perso-
nas suficientemente capacitadas para producirla, suminis-
trarla y demandarla.

Elmodelo de direccién estratégica propuesto es dinami-
co, continuo y recursivo, es decir, comienza con la fase de
planificacién estratégica, continta con la fase de implanta-
cién y, posteriormente, con la fase de evaluacién o control,
para nuevamente continuar el ciclo en un periodo determi-
nado. Ademias, tiene la factibilidad de ser aplicado en todos
los niveles de una Organizacién, comenzando por la alta
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direccién e integrando la administracién, el nicleo opera-
cional para lograr el éxito en una institucién.

Figura 1: La direccién estratégica como un proceso
dinamico y recursivo

Fuente: DGPD, Universidad Santa Maria, 2000, PED.

Elmodelo de direccién estratégica se puede aplicar de for-
ma top-down, es decir, utilizando en el andlisis la organiza-
cién como un todo, o de los componentes, en las Unidades
Estratégica de Negocios “UEN”. La UEN es una unidad ope-
rativa dentro de una organizacién que ofrece productos o
servicios para un grupo identificable de clientes; esta unidad
debe tener control sobre su propio destino. Esto significa que
no debe ser victima de los vaivenes del mercado, sino elegir
su camino. Su accién debe ser medida en términos de pérdi-
das o ganancias, y debe ser un centro de ganancias seguro;
ademds, debe operar dentro de los objetivos y estrategias que
han sido elegidas por la alta direccién de la organizacion.
Cada UEN debe tener su propia Direccién Estratégica.

Fase de planificacién estratégica

Segiin Hax y Majluf (Hax, A. & Majluf, N, 1996), la plani-
ficacién estratégica tiene que ver con el efecto futuro de las
decisiones tomadas hoy. Parte esencial es la identificacion
de oportunidades y amenazas en el medio ambiente en que
se desenvuelve la institucién y su contraste con las fortalezas
y debilidades de la organizacién. El proceso de planifica-
cién estratégica es el proceso de decidir anticipadamente
qué se hard y de qué manera. Este proceso incluye diferen-
tes aspectos, que van desde la determinacién de objetivos
globales hasta politicas de desarrollo, incorporando la fija-
cién de metas, programas y acciones para lograrlo.

Hay dos paradigmas fundamentales que han emergido
como los mas influyentes en las tultimas dos décadas. El pri-
mero, de la Ventaja Competitiva, propuesto por Michael
Porter; y el segundo, La Visi6n en la Base de los Recursos de
la Firma, que surgi6 en los 90s.

Porter, sitiia a la industria como el foco central de aten-
cién estratégica. Plantea que la manera de competir es: li-
derazgo en costos, diferenciacién y concentracién. Desde
esta perspectiva, la estrategia consiste en derrotar a los com-
petidores a través de una feroz rivalidad, confrontando a los
clientes y proveedores de acuerdo a su poder y creando



obstdculos para nuevos participantes. En lugar de ver a la
industria como una fuente de rentabilidad, la Visién en la
Base de los Recursos de la Firma sefiala que la atencién debe
volverse a la empresa. En vez de buscar rentabilidad en la
interseccion de los productos y mercados, la Visién en la
Base de los Recursos pone atencién al valor derivado de los
recursos, capacidades y competencias. Lo que hace a una
firma diferente de otra es la habilidad de apropiarse de re-
cursos que son valiosos, raros, y dificiles de sustituir o imi-
tar. Esta estrategia se concentra en las capacidades internas
de la empresa.

Una Organizacion se debe a sus clientes, hay que servir
al cliente de una manera distintiva si se espera disfrutar de
un desempeno superior. La idea es atraer, satisfacer y rete-
ner al cliente. Arnoldo Hax y Dean Wilde afirman que “Se
puede establecer un nexo inquebrantable por medio de un profundo
conocimiento y relaciones cercanas con los clientes, es decir, formar
un vinculo con el cliente. Estos vinculos pueden estar formados di-
rectamente con el cliente y con el apoyo de empresas complementa-
rias”. Este vinculo debe estar en el centro de los objetivos
estratégicos.

Hay que pensar en crear barreras alrededor de los clien-
tes claves para establecer un fuerte vinculo, ésta es una rela-
cién mutuamente beneficiosa. La clave para lograr esta po-
sicién es ganar un profundo entendimiento con los clientes
a través de una cuidadosa segmentacion y eleccién. No se
esta sugiriendo que se ignoren a los competidores: la clave
es comprender a los clientes, proveedores y empresas com-
plementarias. Al adquirir este conocimiento se pueden de-
sarrollar proposiciones de valor tnicas para el cliente y una
automdtica desvinculacién de los competidores.

Los clientes y proveedores son por naturaleza elementos
esenciales que se necesitan para establecer la estructura de
valor de la Organizacién. La cadena de interrelaciones co-
munmente se extiende mas alld del cliente para incluir al
proveedor y a las empresas complementarias. Una de las
maneras de engrandecer la relacién con los clientes, pro-
veedores y complementadores es a través del uso de la
internet y TIC's.

Una forma de focalizar nuestro posicionamiento estraté-
gico (determinar cémo se crea valor, y de que manera con-
tribuye cada UEN a la organizacién) es definir claramente
el modelo de negocios de nuestra organizacién (un esque-
ma de trabajo que nos permite competir agilmente y ayuda
a tener presente la necesidad de innovacién permanente
de nuestros productos y servicios). Los elementos necesa-
rios de tener en cuenta son: el foco estratégico (misién y
visién del negocio) y definir quién estd siendo atendido (seg-
mento de mercado, necesidades de clientes, patrones de
compra); con esta informacién se puede establecer qué ofre-
ceremos (productos / servicios, propuesta de valor para el

cliente, bases de la diferenciacién) y c6mo se hace posible
la oferta (recursos estratégicos, capacidades).

El modelo de planificacién estratégica propuesto sigue
un enfoque top-down, por lo tanto, es clave conocer el posi-
cionamiento estratégico en la alta direccién de la organiza-
cién y los lineamientos institucionales, que son el marco de
referencia para cada Unidad Estratégica de Negocios.

El proceso del modelo de planificacién estratégica para una
UEN consiste de los siguientes pasos secuenciales:

1) Hacer el diagnéstico y posicionamiento estratégico
de la UEN.

2) Determinar el posicionamiento (situacién actual de
la UEN).

3) Establecer la visualizacién (el futuro deseado de la
UEN).

4) Actualizar la misién (propésito fundamental de la
UEN).

5) Hacer un andlisis interno (estudio de las capacida-
des, fortalezas y debilidades de la UEN).

6) Hacer un andlisis del entorno (estudio de la oportu-
nidades y amenazas).

7) Crear la matriz FODA (definir el conjunto de estrate-
gias posibles).

8) Obtener los objetivos estratégicos (utilizando las pers-
pectivas del modelo de cuadro de mando integral).

9) Establecer las estrategias.

10) Definir los Proyectos / Acciones.

11) Generar el Plan Operativo Anual.

El modelo que permite observar el proceso de planifica-

cién estratégica de negocios es el siguiente:

Fig. 2: Modelo de planificacién estratégica

Diagnastico Misicn 0/A

=
m iy

Objctives = iz
=

AT -
Posicionamiento

Estratégicos

Estrategias

e

Visualizacior

Lineamientos
nstitucionales

Plan Anual

¥

g

Son los antecedentes cualitativos y cuantitativos que re-
flejan la situacion actual de una Unidad Estratégica de Ne-

gocio o Institucién. Este diagnéstico se puede realizar
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recolectando datos internos y externos y construir indica-
dores de gestion, que son elementos (parametros y estinda-
res) que forman parte de las categorias de analisis y mediante
los cuales se busca encontrar la calidad de un aspecto o la
totalidad a la que da origen. Sobre ellos se realiza una eva-
luacién, de tal forma que a través de la aplicacion de dimen-
sién y criterios se emitan los juicios respectivos en las etapas
de planificacién.

Esta etapa es el nexo con la fase de evaluacién en un pro-
ceso dindmico y continuo de direccién estratégica. Si es for-
mal, sofisticada y bien desarrollada, debe constar con un
sistema de medicién basado en indicadores de gestion, que
es lo mds apropiado para una adecuada gestion; pero si es
rudimentaria, es la oportunidad de actualizar este tipo de
sistemas de control y regulacién. Aqui se conecta el proceso
con el modelo Balanced Scorecard, que normalmente pre-
senta cuatro perspectivas para la administracién. Este mo-
delo complementa los indicadores financieros con medicio-
nes de las perspectivas de los clientes, procesos internos y
aprendizaje e innovacién. Las cuatro perspectivas entregan
respuesta a cuatro preguntas basicas: ;Cémo nos ven los
clientes?, perspectiva de los clientes; ;En qué tenemos exce-
lencia?, perspectiva de los procesos internos; ;Es posible
continuar mejorando y creando valor?, perspectiva de inno-
vacion y aprendizaje; y (C6mo nos ven los inversores?, pers-
pectiva financiera.

El posicionamiento estratégico de las Organizaciones debe
ser la vinculacién con los clientes claves, comprender sus ne-
cesidades y redisefiar sus procesos innovativos en funcion de
esta relacién. Las Organizaciones no deben enfatizan en la
renovacién de sus productos, sino que establecer desarrollo
de sus productos en conjunto con sus clientes claves. Esta in-
teraccion cercana con clientes también lleva a un entendi-
miento mutuo, en que el cliente aprende acerca de la com-
plejidad de la oferta y la organizacién aprende sobre c6mo el
cliente aplica sus servicios y productos. El “hacerlo a la medi-
da” y el aprendizaje mutuo llevan a una vinculacién que no
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puede ser facilmente copiada por los competidores.

Obtener datos de los clientes y del entorno de la organi-
zacién se puede hacer a través de: 1) Focus group, 2) Entre-
vistas, 3) Aplicacién de cuestionarios y 4) Inteligencia Com-
petitiva.

La Inteligencia Competitiva es un concepto relativamen-
te nuevo cuyo objetivo es la biisqueda de informacién del
entorno y su transformacién en un producto inteligente para
apoyar la toma de decisiones. Este es un proceso continuo,
de transformacién de datos en informacién y de ésta en co-
nocimiento para la decisién: es un producto inteligente para
la accion. Asociado a esta idea esta el concepto de Inteligen-
cia de Negocios (Business Intelligence). La relacion entre
la organizacién y sus clientes no se restringe solamente a la
relacién de compra y venta, se extiende también a un con-
junto de personas en cada lado de la interaccién. Un cono-
cimiento profundo de los clientes y de sus necesidades de-
terminan la estructura organizacional, los productos y las
capacidades y recursos de la organizacion. En resumen, es
necesario desarrollar un completo conocimiento de las ne-
cesidades de los clientes claves, para establecer una solida y
mutua asociacion.

Etapa del posicionamiento

Esta etapa expresa lo que hoy es la Institucién o Unidad,
cudl es su quehacer, a quiénes beneficia, cémo la percibe el
entorno y con quién se puede contar.

n dquien contamaos

Etapa de la visualizacién
Expresa lo que se desea ser en el futuro, qué se quiere
hacer, a quién se quiere beneficiar, cémo se quiere ser vistos

y con quién se quiere contar.

{Con quiénes queremos contar?
Etapa de actualizacién de la misién

La mision expresa la razén o finalidad por la cual la Ins-
titucién o Unidad existe. Es la formulacién de un propésito
duradero de largo alcance, que distingue y diferencia a la
Institucién de otras organizaciones o Unidades Estratégicas



de Negocio. La misi6n describe lo que la Institucién hara,
por lo tanto, implica lo que no hard. Pensando en la misién,
se pueden establecer los objetivos estratégicos y las estrate-
gias que permiten lograr el desarrollo de las competencias
necesarias para asegurar una Ventaja Competitiva Sustenta-
ble de largo plazo. La misi6én incluye dos aspectos claves: 1)
la intencién del negocio, que determina el core business
del negocio, y 2) las competencias esenciales de la Unidad,
gue determina los recursos y capacidades necesarias para el
éxito.

En la misién, se establecen las competencias esenciales
requeridas, las que estan focalizadas en la asociacién con
los clientes.

manera dque sean preleridos a 10s de la compe

tencia

|
| = Cobertura: ;donde lo hacemos?, jdénde ¢

Andlisis interno

El objetivo es analizar el conjunto de factores que deter-
minan la posicién competitiva que va a adoptar la Organiza-
cién para obtener una ventaja competitiva sostenible. Las
fuerzas de una Organizacion que los competidores no pue-
den igualar o imitar con facilidad se llaman Competencias
Distintivas. Para crear Ventajas Competitivas es preciso apro-
vechar las competencias distintivas.

El andlisis sistematico se desarrolla a través del marco
conceptual denominado Cadena de Valor [6] propuesto por
Michael Porter. Herramienta que permite reconocer los fac-
tores de riesgo y habilidades competitivas, las que definiran
las fortalezas y debilidades de la Organizacion. Este modelo
identifica y segmenta las actividades (primarias y de apoyo)
de una empresa diagnosticando su posicion frente a los prin-
cipales competidores (se identifican los competidores mas
relevantes, en orden de importancia). El valor que una

empresa crea se mide por la cantidad de clientes dispuestos a
pagar por su producto, y la rentabilidad se logra a medida
que el valor generado exceda los costos de las actividades
para generar valor (costo menor que competencia 6 que
genere diferenciacién). Las Habilidades Competitivas aso-
ciadas a las actividades primarias o de apoyo son aquellas
fortalezas que posee la empresa que le permiten lograr me-
jores niveles de eficacia, calidad, innovacién o capacidad de
satisfaccién al cliente; en ellas tienen su fundamento las
Ventajas Competitivas.

Los factores internos pueden ser determinados de varias
maneras, por ejemplo, a través del calculo de indices o ratios
financieros; medir la eficiencia de las actividades (primarias
y de apoyo) y hacer una comparacién con periodos previos
y lo que ocurre en la respectiva industria; hacer
benchmarking con el mejor de los competidores. Se puede,
también, realizar consultas o focus group a los clientes y
empleados (para determinar las percepciones de los clien-
tes y el espiritu de compromiso de los empleados). Los da-
tos que se obtienen a través de estos métodos tal vez no sean
suficientes, hay que trabajar en ellos y elaborar informacion
significativa; existen varias técnicas o métodos de inferencia
estadistica que pueden ser utilizados (andlisis de discrimi-
nante, regresién lineal y Anova, regresién logistica y
multinomial, andlisis de series de tiempo). También se pue-
den utilizar las técnicas de mineria de datos (4rboles de de-
cisién, redes neuronales, andlisis de cluster, analisis de aso-
ciacién, etc.).

Elmodelo de cadena de valor puede ser modificado al pen-
sar en una empresa extendida o al definir como marco estraté-
gico una orientacion al cliente. La cadena de interrelaciones
se extiende del cliente, quien determina las caracteristicas de
los productos que le proporcionan valor; esto establece la es-
tructura e infraestructura de la organizacién y las relaciones
mas eficientes con los complementadores y proveedores que
debe desarrollar la organizacion, para lograr satisfacer las ne-
cesidades de sus clientes claves. Una de las formas como se
puede implementar la relacién con los clientes, organizacio-
nes complementadoras y proveedores, es a través de la utiliza-
cién de las tecnologias de la informacion (Internet).

Un modelo necesario es el Customer Relationship Manage-
ment “CRM”, cuyo objetivo es adquirir y proveer un conoci-
miento de los clientes y proveedores y usar estos datos para
incrementar los beneficios de los involucrados; es una visién
sistémica (holistica) del cliente, desde la organizacién y vice-
versa. También es necesario utilizar modelos de Enterprise
Resource Planning “ERP”, estos modelos estdn soportados por
software que incorporan e integran las mejores practicas de
negocio de empresas de clase mundial, y proveen una solu-
cién integral para administrar los recursos de la organizacion.

Los datos recopilados a través del andlisis interno de la
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organizacién o unidad estratégica de negocios son organiza-
dos y presentados en la matriz de factores internos “MFI”. En
esta matriz se establecen y priorizan las Fortalezas y Debilida-
des (las habilidades competitivas y factores de riesgo de la uni-
dad estratégica de negocios) . Las habilidades competitivas de-
ben potenciarse y los factores de riesgo deben disminuirse para
obtener Ventajas Competitivas. Ademads, ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre la unidad estratégica
de negocio y otras unidades de la organizacién.

Andlisis externo

E1 andlisis externo permite comprender cuidadosamen-
te las tendencias del medio externo para asimilar el atracti-
vo de la industria en que esta localizado el negocio. El pro-
ceso que se puede seguir para realizar andlisis externo es
reunir informacién del entorno (indices estadisticos, BD en
linea, aplicar inteligencia competitiva, inteligencia de ne-
gocios, las técnicas de mineria de datos) , tendencias econé-
micas, sociales, culturales, demogréficas y ambientales, po-
liticas, gubernamentales, legales y tecnologicas. Ello, para
identificar las Oportunidades y las Amenazas.

Los datos de las tendencias politicas, econémicas, socia-
les, tecnolégicas y ambientales, “PESTA”, se pueden obte-
ner basicamente en bases de datos (Banco Central, INE,
Mineduc, Corfo, Cepal, Conicyt, etc.), articulos técnicos,
Internet, revistas especializadas, libros.

Los datos de la tendencia competitiva se pueden obtener
al utilizar el modelo de Michael Porter, modificado por
Arnoldo Hax (modelo de las 5 fuerzas y 10X, fuerza que
mueven la competencia en un Sector Industrial). Este mo-
delo permite identificar las caracteristicas estructurales cla-
ve en un sector industrial y determinar lo intenso de las fuer-
zas en competencia; de ahi la rentabilidad del sector.

Con estos antecedentes, y otros elementos del entorno,
se puede organizar y presentar la matriz de factores exter-
nos, “MFE”. La informacién resumida en la matriz EFE con-
siste en una lista de factores criticos o determinantes para el
éxito de la organizacién, incluyendo tanto oportunidades
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como amenazas que afectan a la empresa y su industria. Es-
tos factores son priorizados y ordenados.
Crear matriz FODA

El propésito del FODA es analizar aquellas variables, tan-
to internas como externas, que afectan positiva o negativa-
mente la viabilidad de la obtencién de la misién de la Insti-
tucién o unidad estratégica de negocios.

El propésito de este andlisis estratégico y proactivo es iden-
tificar la mejor relacién posible entre las tendencias que se
perciben en el entorno y los potenciales o capacidades de
que dispone la Organizacion.

Esta etapa del proceso de planificacién estratégica es un
método sistemadtico y participativo para realizar la definicion
y evaluacion de las oportunidades y amenazas del entorno a
la organizacion y, ademas, identificar las fuerzas y debilida-
des internas con objeto de formular buenas estrategias al-
ternativas. La matriz MFE, la matriz MFI y un enunciado
claro de la misién ofrecen la informacién basica necesaria
para formular buenas estrategias competitivas.

Con la informacion anterior se procede a construir la

matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y

Amenazas

1.
ANALISIS FODA %

3
‘Fortalezas | 7
L trategi Estrategia
2. FA
2
Debilidades | ) 7
L Fstrategi Estrategia
2, DO DA
3



fuerzas (AODF); este es un instrumento de ajuste importan-
te que permite generar estrategias alternativas viables jy no
seleccionar ni determinar qué estrategias son mejores! No
todas las estrategias establecidas en la matriz AODF, por
consiguiente, serdan seleccionadas para su aplicacién.
Obtener los objetivos estratégicos

Los Objetivos estratégicos definen jqué? se va a lograr y
Jcudndo? seran alcanzados los resultados especificos, por
medio del cumplimiento de la misién basica. Establecen
una direccion, ayudan a la evaluacién, producen sinergia,
revelan prioridades, permiten la coordinacién. Deben ser
pocos desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y
claros, y se refieren a dreas estratégicas, relacionados con
la misién y la instalacién y desarrollo de capacidades de
gestion.

Un instrumento importante utilizado para establecer los
objetivos estratégicos es el cuadro de mando integral o
“BSC”. Este modelo se puede utilizar para: 1) obtener los
objetivos estratégicos, 2) clarificar y obtener consenso acer-
ca de los objetivos estratégicos, 3) identificar y alinear ini-
ciativas estratégicas, 4) comunicar la estrategia a lo largo de
la empresa, 5) asociar objetivos estratégicos a metas de lar-
go plazo y presupuestos anuales, 6) realizar revisiones pe-
riédicas y sistemdticas de la estrategia, 7) obtener feedback
para aprender y mejorar la estrategia.

E1 BSC proporciona a las empresas un marco global que
transforma los objetivos estratégicos en un conjunto de
medidas del rendimiento posibles de controlar periédica-
mente; al combinar indicadores financieros y no financie-
ros permite adelantar tendencias y realizar una politica es-
tratégica preactiva, es un método estructurado para selec-
cionar los indicadores guia que implica la gestién y direc-
ci6én de empresas, y permite la direccién de empresas en el
corto y largo plazo.

El proceso de construccion del BSC es el siguiente:

Tabla N°1: Los pasos del proceso de creacién

aso |enirel sec or el papel de la e presa

A | Establecer / confirmar la vision de la empresa
B | Establecer las perspectivas
C Desglosar la vision segun cada una de las
| perspectivas y formular metas estratégicas generales
D Identificar los factores criticos para el €xito
E Desarrollar indicadores, idenfiticar causas y efectos
F Establecer el cuadro de mando al mas alto nivel
G Desglose del cuadro de mando e indicadores por
unidad organizativa
H | Desarrollar un plan de accion

I Implementacion del cuadro de mando

El modelo del BSC es el siguiente:

Vision
v v !
Metas
Estratégicas
Factores
Criticos
v ¥ v v v
Indices
Estratégicos
i Plan de accion l | l

A continuacién se construye tabla de:
7 Objeﬁvog ;sit:atégicois priorizados ]
OBJETIVOS | Promedio | Desviacién Estindar |
ESTRATEGICOS ;

Establecer las estrategias

Son los caminos o medios que escoge la unidad estratégi-
ca de negocios para lograr —proactivamente- sus objetivos
de largo plazo.

Algunas estrategias posibles serian la expansién geogra-
fica, la diversificacién, la adquisicion, el desarrollo de pro-
ductos, la penetracién en el mercado, el encogimiento, la
desinversion, la liquidacién y las empresas de riesgo com-
partido. Las estrategias seleccionadas surgen de la matriz
AODF, de la misién y que permiten alcanzar los objetivos

estratégicos.
Estrategias priorizadas
Objetivo estratégico: ]
ESTRATEGIAS Promedio | Desviacién

Estandar

El proceso de direccion estratégica no termina cuando
en la organizacion se decide qué estrategia o estrategias se
han de adoptar. La estrategia ideada se debe traducir en
estrategia implementada. Esta traduccioén se ve representa-

da en un proyecto.
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Definir proyectos

Los proyectos son un conjunto de actividades que deben
ejecutarse para lograr los objetivos estratégicos y las metas
definitivas y comprometidas.

Recomendaciones para su formulacién:
¢ Se formulan como procesos y no como resultados o
productos
¢ Anuncian el conjunto de actividades que deberan ser
realizadas en la accién o proyecto.
Sobre la base de estos antecedentes se obtiene:

Plan General

Representa una generalizacién de lo que se va a realizar,
es decir, la expresién del Plan General, debe describir el
cambio que se pretende lograr, indicar cuando se espera
lograr dichos cambios y determinar el tipo, cantidad y cali-
dad del cambio que se espera lograr.

Pianes Especificos

Se desprenden del plan general y facilitan la identifica-
cién de logros operativos de mayor detalle. Los objetivos
especificos deben hacer referencia directa a los logros o re-
sultados a obtener. Cada plan especifico debe ser visto como
un medio para lograr el plan general. Los planes especifi-
cos tienen claramente asignados encargados responsables
(personas, departamentos, etc.), plazos, lugar de realizacién,
presupuesto y prioridad:

Encargado: en este item, corresponde a la unidad, de-
partamento o persona responsable de llevar a cabo el plan
especifico.

Periodo de realizacién: se debe indicar la fecha de inicio
y fecha de término del plan especifico.

Lugar de realizacién del plan especifico: puede corres-
ponder a una sucursal, una divisién, etc.

Presupuesto estimado: se deben determinar los recursos
involucrados, en términos financieros y de personal, para
desarrollar las actividades del plan especifico.

Fase de implementacidn

Laimplementacion de una estrategia implica desarrollar
una cultura que sostenga la estrategia, crear una estructura
organizacional eficaz, modificar las actividades de la comer-
cializacién, preparar presupuestos, elaborar sistemas de in-
formacién y usarlos, asi como vincular la remuneracién de
los empleados con los resultados de la organizacién”. Ello
implica:

¢ Asignaci6n de recursos.

* Como adecuar la estructura y la estrategia.

* Cémo crear una cultura que apoye las estrategias.

¢ Definir las TICs y los Sistemas Computacionales.

Finalmente, se evaliia la implementacién de los procesos
rediseniados, sobre la base de los indicadores de gestién de-
finidos para gestionar los procesos y el resultado econémi-
co de éstos.
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Evaluacién

La evaluacién es un proceso de andlisis estructurado y
reflexivo, que permite comprender la naturaleza del objeto
de estudio y emitir juicios de valor sobre el mismo, propor-
cionando informacién para ayudar a mejorar y ajustar la
accién en una organizacion. Caracteristicas de toda evalua-
cién: Integral y comprensiva, indirecta, cientifica,

referencial, continua, cooperativa.

El modelo de direccién estratégica propuesto sigue un
enfoque top-down y es integral y unificado; permite mane-
jar el cambio, intentando imaginar el futuro a partir del
presente, visualizando y tomando en cuenta aquellos posi-
bles escenarios perceptibles hoy, insertos en un sistema di-
namico, turbulento y competitivo.

Fue fundamental y de mucho éxito para las Organizacio-
nes donde se aplicé el modelo, disenar y establecer un mé-
todo y procedimientos de direccién estratégica; ello como
respuesta a la urgente necesidad de implementar mecanis-
mos propios de regulacién, coordinacion y optimizacion del
quehacer, para alcanzar logros significativos en el mejora-
miento de la calidad y resultados.

Para analizar y medir los objetivos estratégicos y metas
del modelo propuesto es necesario utilizar indicadores e
indices; es decir, se debe asociar un elemento que permita
“medir” y que indique si se ha cumplido o no el respectivo
concepto. Estos se agrupan de acuerdo a caracteristicas co-
munes en categorias, denominadas “dimensién”, a las que
se aplica un conjunto de criterios para la emisién de juicios
de valor, tomando en cuenta, entre otras cosas, que abarcan
una serie de pardmetros y estandares. Desde la perspectiva
tecnolégica, fue necesario hacer el disefio de una base de
datos relacional para lograr obtener actualizada y disponi-
ble la informacién necesaria para el proceso de gestion es-
tratégica; se disefiaron interfaces gréficas amigables para los
directivos y profesores, de modo que a través de la intranet
de la Institucién ellos puedan consultar en linea y en forma
instantdnea la informacién relevante, oportuna y pertinen-
te para apoyar su direccién.
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