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Resumen Ejecutivo

El presente documento registra el resultado del trabajo realizado bajo el marco establecido por
el Magister de Ingenieria de Negocios con Tl de la Universidad de Chile, en una empresa de
desarrollo de software fundada en 2008.

La metodologia utilizada es la Ingenieria de negocios, sirviendo como principal soporte el marco
tedrico-conceptual desarrollado por Porter, Hax, Norton y Kaplan.

En el rubro del desarrollo de software, los clientes nacionales se separan en dos grandes ramas
de clientes: los que acuden a empresas pertenecientes a la ACTI (Asociacion Chilena de Empresas
de Tecnologia de Informacidn) y los que acuden a empresas GECHS (Asociacién Gremial de las
empresas chilenas desarrolladoras de software). El primer gremio se enfoca a entregar un
servicio de calidad, entregando software en tiempos razonables y con buena atencién post-
venta. Las empresas pertenecientes a las GECHS son mas pequefias y cobran menos por
solucionar los problemas de los clientes que las pertenecientes al gremio de las ACTI.

Desde el punto de vista del cliente internacional, ni las empresas asociadas a la ACTI ni a la
GECHS han logrado penetrar con fortaleza en el mercado. Esto ocurre dado el tamafio de las
empresas de software en Chile, que permite cubrir una demanda anual de 1500 millones de
ddlares. Este monto, es insignificante al momento de compararlo con la demanda existente en
Brasil (70.000 millones de ddlares).

Lo anterior ocurre por el tamafo de las empresas de software en Chile, las cuales en total cubren
una demanda anual de aproximadamente 1500 millones de délares (Gobierno del Perd, 2011),
lo cual es insignificante con los 70.000 millones de ddlares de demanda que existe sélo en Brasil.

Hoy en dia la compafiia se encuentra en el segmento de las empresas GECHS, pero cercana (por
tamafio) a ser parte del gremio de las ACTI.

Aunque el tamafio de la empresa la posicionaba como una empresa GECHS grande, los retrasos
operacionales y ventas de bajos margenes tenian a la compaiiia con una utilidad menor al 5%
anual.

Dado lo anterior, el objetivo de este proyecto es direccionar el futuro crecimiento de la
compafia por medio de la generacién de planificacion y utilizdé mecanismos de control
estratégico para asegurar el movimiento en esa direccién. Este nace a partir de la decisién de la
compaiia de crecer, teniendo en cuenta su complejo contexto; un mercado nacional
competitivo con las empresas ACTI mejor preparadas para lograr desarrollos de software de
mejor calidad a tiempos razonables, utilidades de la compaiiia bajo el 5% anual y un mercado
internacional desconocido de dificil acceso. Este objetivo, es soportado por la evidencia y
justificado por la estrategia competitiva de la organizacién. Para lograr lo anterior el proyecto
se enfocd en redisefiar los procesos de “Definir concepto del negocio y visién”, “gestionar
desarrollo y estrategia”, “desarrollo de la estrategia”. Finalmente se creé el proceso de
recopilacion de informacion de las actividades de la cadena de valor de la empresa.

Como consecuencia del proyecto, se tomaron una serie de decisiones estratégicas que se
tradujeron en mejoras cuantificables en la operacidn de la compaiiia y redireccionando a esta
hacia el mercado internacional. Esto se logrd a través de alianzas que aumentaron la cantidad
de clientes.

En lo que respecta al area de operaciones se logrd disminuir las fallas en clientes en un 75%, los
reprocesos en un 50% vy los incidentes urgentes resueltos en mas de 3 dias en un 80%.



En lo que respecta a nuevos clientes internacionales, se generé una alianza con Nissum, empresa
con la cual se brinda servicios a GAP en forma conjunta, aumentando en un 100% los ingresos
asociados a negocios internacionales.

Finalmente se generd una oficina de administracién del sistema, en donde se disefaron e
implementaron procesos en donde se supervisan y conducen los andlisis de los procesos
recientemente desarrollados.
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Introduccidn

Actualmente, la compaiiia se enfrenta a un contexto complicado en cuanto al mercado nacional
y en cuanto a su situacidn interna. Lo anterior, se detalla a continuacién.

En lo que respecta al mercado nacional tiene a las empresas GECHS con margenes mas acotados.
Lo anterior ocurre porque los grandes proyectos como licitaciones del gobierno o desarrollos de
grandes empresas se los lleva el gremio de las ACTI. Dado lo anterior, las GECHS terminan
peledndose los proyectos de menor escala.

En el contexto interno, la empresa tenia fallas en operaciones que estaban produciendo atrasos.
Entre los principales indicadores afectados estaban: fallas en clientes con un promedio de 20
fallas en cliente por trimestre, reprocesos de desarrollo interno, con un promedio de 6 por
desarrollo, y finalmente, los problemas urgentes resueltos en mas de 3 dias, que eran un 30%
del total.

Producto de los atrasos, la empresa llegd a tener utilidades anuales de menos de 5%, lo que era
inferior a lo esperado por los accionistas, lo cuales esperaban entre un 10-14%(esto ultimo se
explica principalmente por el aumento de costos, los cuales aumentaron aproximadamente en
100 mil ddlares anuales). Producto de la baja rentabilidad, la empresa buscé nuevas formas de
lograr mejores resultados, y asi, mantener el crecimiento que habia sostenido los ultimos afios.

Lo anterior, ha puesto a la empresa en una dificil disyuntiva estratégica, teniendo que
cuestionarse cdmo mejorar la rentabilidad en los proyectos y cémo conseguir clientes que estén
dispuestos a pagar mas por los desarrollos de software.
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Contexto

Hoy en dia, en el contexto nacional, se puede separar el mercado de produccion de software y
paginas web en dos grandes sub-grupos (Gobierno del Perd, 2011) .En primer lugar se
encuentran las grandes empresas, lideradas por IBM, SAP, Sonda etc. En segundo lugar, estan
las empresas medianas, que estan inmersas en mundo competitivo y de dificil diferenciacién.

El primer sub-grupo tiene un mercado en cual existen proyectos grandes y de buenos margenes,
mientras que en el segundo sub-grupo se puede observar que la competencia es mucho mas
abierta, existiendo una alta oferta y proyectos de margenes mds bajos

Los proyectos de bajos margenes corresponden a desarrollos Para empresas que requieren un
servicio de bajo costo que cumpla con sus requerimientos. En general son desarrollos de
software de baja complejidad o desarrollos especiales en paginas de internet.

En lo que respecta a la oferta, segin Gobierno del Perd (2011), en el aifo 2011 existian 250
empresas de desarrollo de software que entraban en el espectro de empresas GECHS, de las
cuales 70 participaban activamente en el gremio®.

Este ultimo segmento es competitivo dado que los clientes estan dispuestos a pagar poco. Lo
anterior ha implicado que solamente las empresas que han logrado sobrevivir a estos margenes
son las que hoy funcionan. Segun el mismo estudio, el principal problema de entrar a Chile como
posible mercado de desarrollo de software es la baja informacién acerca de los tiempos de
entrega y calidad de los servicios que el cliente final tiene. Esto ultimo produce que sea dificil
diferenciar por calidad entre estas compaiiias, y por lo tanto, se dificulta la eleccidn entre una
empresa u otra.

Gobierno del Peru (2011) muestra que las Empresas ACTI son el 20% del total de empresas de
desarrollo de software y las GECHS el 80%. Ademas, desde el punto de vista de ingresos anuales,
las empresas ACTI obtienen ingresos entre 4,3 a 70 millones de ddlares anuales, en cambio los
ingresos de las empresas GECHS estan entorno a los 570 mil délares. En la figura 1 se muestra
las diferencias sustanciales entre estos grupos.

Ventas y afios de antigiedad de las empresas segun tamaiio

Wentas en ARos de

Mgz Wilcras do antigledad
dilares anuales. promadic

Microsmpr i U5 100.000

Foguea L5 5700000

US43y 70
Millanes

Fuente: Gobierno del Perl. [2011). Tamaho del mercado de software. En Perfil de
mercado de software en Chile[3). Perd

Figural- Empresas GECHS y ACTI

1 No todas las empresas GECHS son activas en el gremio, sélo 70 pertenecen activamente.
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Finalmente en el mismo estudio deja expresado en forma cualitativa que, desde el punto de
vista internacional, la influencia del desarrollo de software por empresas nacionales de
cualquiera de los dos sub-grupos es casi inexistente, lo que significa que, en lo que respecta al
mercado internacional, existe un espacio para poder entrar a competir. A continuacién se
presenta una imagen que presenta lo recién descrito.

Matriz tamafio empresa/

s MERCADO NACIONAL MERCADO INTERNACIONAL
participacion

Principales exportadores pero
con bajo nivel de exportacion
GECHS Pequefios participantes Casi inexistente

ACTI Grandes participantes

Fuente: Gobierno del Perti. (2011). Tamafio del mercado de software. En Perfil de mercado de
software en Chile. Pert

Figura 2- GECHS y ACTIl en mercados nacional e internacional
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1. Empresa

Es el resultado de la fusion de InterMedia, empresa especializada en proyectos de Internet y
KEPLER Technology, empresa con una vasta trayectoria en el desarrollo de software vy
consultoria en tecnologias de informacién con una fuerte penetracion en la industria financiera.

Esta empresa que se encuentra en varios mercados diferentes dentro de las tecnologias de
informacidn. A continuacién se presentaran las dreas en las que se desempefia.

> Desarrollo de software: La empresa desarrolla software a medida, segun la peticion del
cliente.

> Suite empaquetada: En términos de Suite empaquetada la empresa se enfoca en entregar
un producto accesible, de facil usabilidad, y de un inteligente manejo de la informacién,
desde el punto de vista de la captacién y visualizacion.

El producto estrella en esta 4rea de la empresa es el JOCMS, el cual es un software que
permite desarrollar paginas web y realizar cambios dentro de ella sin necesidad de expertos.

Ademas de JOCMS recientemente se credé otra Suite empaquetada llamada KONTENTO, este
producto tiene como funcién principal cambiar la perspectiva de lo que es la publicidad. La
idea es que mediante internet, los usuarios participen activamente en foros y otras
comunidades de la empresa en que ellos fueron clientes. Fomentando una publicidad activa,
en donde el usuario final es parte del proceso y no un simple receptor del mensaje.

> Desarrollo de sitios méviles: En su reciente linea de negocio de desarrollo de sitios mdviles
permite a los clientes antiguos y nuevos generar aplicaciones de rapido acceso para el
usuario, acercando al cliente con sus clientes.

» Consultoria: Esta area se especializa en consultoria en CMMI. Esta linea de negocio se cred
a través del aprendizaje que conllevé para la empresa lograr el grado de CMMI2.

La compaiiia ha logrado combinar las mejores practicas de la Ingenieria de Software y
Gestion de Proyectos con disciplinas orientadas a mejorar la experiencia de usuario,
incluyendo la Arquitectura de Informacién, Usabilidad y Disefio de Interaccion. De esta
forma, se logra un producto valorado tanto por el cliente como por los "clientes de los
clientes", los usuarios, verdaderos destinatarios del resultado de los proyectos.

Actualmente, la compania factura aproximadamente 2.5 millones de ddlares anuales y tiene
aproximadamente 70 trabajadores. Lo anterior sitla a la empresa dentro de lo que es una
mediana tipo N1.

En el afio 2011, la empresa capto alrededor de 11 clientes nuevos (entre nacionales (9) e
internacionales (2)) de un total aproximado de 80 clientes por afio.

El problema principal que tuvo en el ambito internacional, fue la busqueda de nuevos clientes.
Lo anterior es producto de que al no ser una empresa reconocida y no tener un tamano minimo
necesario para competir en licitaciones tuvo que salir a buscar clientes, lo cual dificulté la
busqueda de clientes internacionales.
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Organizacion de la empresa.

La empresa se encuentra organizada en empresa se distribuyen en 6 areas o departamentos. A

continuacién se procedera a explicar cada departamento por separado.

1.

2.

Departamento Comercial: En esta drea se encuentra la Gerente Comercial (Mdnica
Retamal) con 3 empleados a su disposicion. Esta gerencia se encarga del marketing,
venta de software, servicios web, y venta productos de la empresa.

Departamento de Infraestructura: En esta drea se encuentra como Gerente a Arturo
Mirol y debajo de él se encuentran varios trabajadores. Esta area se encarga de
mantener principalmente el uptime de los servicios web y la mantencién de mailing.

Departamento de Gerencia General: Encargado de las relaciones internacionales y el
control de la empresa. El encargado principal es Carlos Lewit.

Departamento de Administracion y Finanzas: Encargado de administrar los recursos y
responder a las obligaciones de la organizacion.

Departamentos de Servicios: Encargado del manejo de personal, controles internos e
instalaciones de software que aporten en el control de gestion y el clima laboral. La
encargada es Delia Laforet.

Departamento de Operaciones: En este departamento trabaja gran parte de la
empresa, la cual se encarga principalmente de producir todos los productos y servicios
de la compainiia. En esta area el encargado se llama Sebastian Brant.

Marco tedrico:

El marco tedrico para el proyecto estd basado en dos grandes sustentos de informacién. En

primer lugar esta el cuadro de mando integral, donde se busca integrar la estrategia con las

operaciones para lograr ventajas competitivas. En segundo sustento tedrico de esta tesis es la

metodologia de ingenieria de negocios?, la cual se utilizd para el disefio y redisefio de los

procesos de la empresa.
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2.1 Kaplan y Norton

Robert Kaplan y David Norton son los creadores una de las ideas de gestion mas influyentes en
el ultimo tiempo (Sanchez, 2010). La metodologia creada por ellos se ha practicado en varias
empresas en diferentes partes del mundo y su trabajo ha sido empiricamente probado?.

La metodologia de Kaplan y Norton se basa en un programa versatil de seis pasos que permite
combinar la estrategia con las operaciones, transformando la estrategia en un proceso
cuantificable y controlable.

La principal ayuda que genera un sistema formal para combinar la estrategia con las
operaciones, es que la compafiia empieza a aprovechar su informacidon de manera de elegir con
un menor riesgo las decisiones estratégicas futuras. El que no exista un sistema formal termina
limitando las posibilidad de controlar y medir correctamente lo que esta ocurriendo, alejando la
visidn estratégica de los duefos de la empresa con el dia a dia.

Lo recién descrito no es un tema nuevo. De hecho, hay varios sistemas de diferentes grados de
sofisticacion® que ayudan de alguna manera a solucionar esta separacién entre la estrategia y la
operacion. Sin embargo problema que ha ocurrido con las empresas que han utilizado estos
sistemas formales es que en muchas ocasiones no han dado resultado (Kaplan y Norton, 2008).

Segun Kaplan y Norton (2008) el motivo por el cual los sistemas formales no han dado resultado
es por la falta de un plan general, el cual se divide en las seis etapas que detallan en su

metodologia y que se explicaran a continuacidn.

2.1.1 Etapal: Desarrollar la estrategia

El sistema integrado de gestion empieza con el desarrollo de la estrategia por parte de los
ejecutivos, Ya que son ellos los que tienen el deber y el principal interés en dirigir a la compaifiia.

En esta parte se busca desarrollar la estrategia mediante diferentes herramientas estratégicas,
tales como, la creacién de la misidn y la vision empresarial, las fuerzas de Michael Porter, el
analisis PESTEL (analisis politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y legales) y
otros varios que ayudan a observar el macro contexto en el cual la empresa funciona.

2.1.2 Etapa 2: Planear la estrategia

Después de que la estrategia se formula (paso anterior), se necesita un sistema que permita
revisar su funcionamiento. Es por lo anterior que se debe traducir la estrategia en objetivos
estratégicos que tengan un formato de medicidn. La idea es que se transforme el desarrollo
cualitativo de la estrategia en objetivos medibles, con el fin de poder recibir “feedback” de las
postulaciones estratégicas iniciales.

4 Sistemas formales como Six Sigma, European Foundation for Quality Management, CMI, etc.
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El siguiente paso en la planeacion de la estrategia es vincular y visualizar estos objetivos. Para
lograr lo ultimo se crea un mapa que agrupa todos los objetivos estratégicos de la compaiiia y
los vincula de manera légica. La idea del mapa es que se pueda visualizar la estrategia de la
empresa y se logre entender a simple vista su funcionamiento.

Después de generar el mapa, el siguiente paso de la planeacién es dividir este mapa en secciones
que permitan distribuir responsabilidades y agrupar objetivos en pos de un macro objetivo
comun.

Las secciones se separan en 4, la perspectiva de procesos, financiera, cliente y recursos. Esto
ayudard a mejorar la visualizacion y facilitara la decisién de responsables dentro de los objetivos
estratégicos. Después de crear las secciones o perspectivas se procede a agrupar objetivos
estratégicos, que en su conjunto, generen un macro-objetivo comun, con la finalidad de asociar
las iniciativas estratégicas a estos macro-objetivos (polo estratégico).

La diferencia entre los polos estratégicos y las perspectivas es que los polos no necesariamente
tienen objetivos de una perspectiva, por lo que podrian agrupar objetivos de diferentes

perspectivas.

Finalmente se analizan los datos histdricos que tenga la empresa mas la experiencia de los
directores y empleados de alta jerarquia y se definen las metas de los objetivos estratégicos.

2.1.3 Etapa 3: Alinear la organizacion con la Estrategia

Esta etapa consiste en que cada empleado de la empresa entienda la estrategia. Hasta la etapa
dos se logrd que la estrategia este en objetivos vinculados dentro de un mapa que estd separado
en perspectivas y polos estratégicos, pero nunca se detallé cémo esto llega al conocimiento de
los empleados de la linea media de la empresa. Para lograr el alineamiento (o conocimiento) de
los empleados se generan tableros por drea en donde hay responsables de los diferentes
objetivos estratégicos.

La idea de estos tableros es que tengan un orden de arriba hacia abajo, lo que quiere decir que
las responsabilidades tienen que estar asociadas a los cargos en forma coherente, asociando

responsabilidades de alta jerarquia con los altos mandos y viceversa.

Finalmente el concepto que debe quedar en la empresa después de esta etapa es que cada
empleado es responsable de que se logre llevar a cabo la estrategia.

2.1.4 Etapa 4: Planee las operaciones

En esta etapa de la metodologia se explica a los empleados la importancia de unir la estrategia
con las operaciones. Lo anterior implica que el costo de las actividades, los presupuestos y toda
la planificacidn tiene que estar asociado a los objetivos estratégicos. No tiene sentido que se
realice un proceso estratégico el cual implique ser mejor producto por diferenciacion, si después
en operaciones se realiza el mismo producto que la competencia.
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A final de cuentas esta etapa identifica los procesos centrales de la compaiiia (centrales son los
que implican su negocio, su producto o servicio) y los enfoca o alinea hacia lo que la estrategia
esta direccionando.

Cuantitativamente hablando, lo anterior implica relacionar las metas estratégicas a las metas
operativas, que no funcionen en caminos distintos.

2.1.5 Etapa 5: Monitorear y Aprender

En la penultima etapa ocurre el proceso del aprendizaje. Este consiste en generar reuniones
estratégicas y operativas en las cuales se revisen los avances. La idea final de estas revisiones es
que se analicen, en base a los datos del pasado, los resultados de la estrategia implementada.

A final de cuentas esta etapa es la que descubre si la empresa esta bien o mal direccionada. En
caso de que se entienda que existe un mal direccionamiento se revisa el porqué del problemay
se aprende. En otras palabras, es aqui en donde se controla y coordina la estrategia y las
operaciones, descubriendo los errores y avisando oportunamente de estos.

2.1.6 Etapa 6: Probar y Adaptar la Estrategia

Finalmente en esta ultima etapa la empresa toma decisiones a partir de las conclusiones que se
obtuvieron de la etapa 5.

En este proceso se revisan las relaciones causa efecto y se observa si existen desajustes, se
analizan las iniciativas estratégicas y se observa cual es mas oportuna para mejorar una situacion
estratégica compleja. Finalmente se adapta la estrategia inicial a la nueva que nace a partir del
analisis de lo ocurrido con la estrategia anterior.

Todos los cambios que se consideren necesarios a partir de las conclusiones captadas de esta
etapa tienen que ser revisadas y monitoreadas otra vez por la etapa 1y 2.

Como ultimo a destacar es importante observar el ciclo cerrado que se genera en este “plan

general”, en donde la estrategia y las operaciones estan siendo revisadas ciclicamente en base
a la historia que la misma empresa ha generado.

2.2 Ingenieria de Negocios

La metodologia por Barros (2011) esta basada en patrones de negocios, con la intencidn de
entregar una solucién generalizable.

La metodologia busca formalizar el disefio integral de los negocios mediante un proceso
estandarizado que parte con el andlisis estratégico de la empresay termina con una herramienta
tecnoldgica que soporta la solucion. Para lograr lo anterior, la metodologia define 6 etapas, las
cuales se presentan a continuacion.
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e Planteamiento estratégico: consiste en definir el posicionamiento estratégico con el
cual se buscard obtener ventajas competitivas.

e Definicion de modelo de negocios: consiste en explicar; cual es tu negocio, cudles son
tus clientes y cdmo se les entrega valor.

e Disefio dela arquitectura de procesos: consiste en separar y modelar a la empresa en 4
macroprocesos con la intencidn de definir explicitamente los procesos y sus relaciones.
Los macroprocesos son; la cadena de valor (Macro 1), desarrollo de nuevos productos
y servicios (Macro 2), planificacion del negocio (Macro 3) y finalmente procesos de
apoyo (Macro 4).

e Disefio de los procesos: en esta etapa de realizan los diagramas de BPMN en los
procesos que el proyecto realizard cambios. En esta parte de la metodologia se disefian
y redisefian los procesos que afectaran en la implementacion.

e Disefio de las aplicaciones de apoyo a los procesos: en esta etapa se realizan los
diagramas UML, de secuencia y de clases.

Los diagramas UML se utilizan para graficar la interaccién entre la herramienta
tecnoldgica y el usuario.

Los diagramas de secuencia se utilizan para mostrar las légicas que realiza la aplicacion
desde el momento que el usuario interactua con ellas.

Los diagramas de clases son para mostrar las clases de objetos que existiran en la
aplicacién y como estas se relacionaran.

e Construccion e implementacion: consiste en desarrollar la aplicacion Tl diagramadas en
el punto anterior, logrando una versidn piloto que soporte la implementacién de los
procesos disefiada en los pasos anteriores.

Finalmente la idea de la metodologia es que la compafiia tenga un procedimiento para lograr
que el area de tecnologias de informacidon y el resto de las areas involucradas en la problematica
del proyecto puedan conversar entre si, alineadas por un objetivo comun, los lineamientos
estratégicos.

3. Planteamiento estratégico

El contexto que rodea a la empresa, radica en que los Ultimos aflos han aumentado el numero
de clientes nacionales y se ha invertido 100 millones de pesos en marketing internacional. Lo
anterior ha generado aumento en la facturacidon, pero disminucién de las utilidades
(porcentualmente).
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Para definir el planteamiento estratégico se ocuparon los siguientes conceptos y herramientas:

Misién y Vision
Modelo delta
Modelo de Negocio

AR N NN

Mapa Estratégico
3.1 Misidn y Visién
Mision de la empresa:

“Asegurar el éxito de los proyectos, a través del profesionalismo del personal de trabajo y de los
aliados con los cuales se asocian. Agregar valor al negocio en cada proyecto que ejecutan,
comprometiéndose con los clientes en toda tarea que emprenden. Trabajar para el crecimiento

III

de la empresa, acompafiando el desarrollo del sector TIC y de la comunidad en genera

La mision define el negocio al que se dedica la empresa, en este caso, se indica claramente cual
es la estrategia de la compaiiia para diferenciarse del resto. “Asegurar el éxito de los proyectos
con profesionalismo de personal de trabajo y aliados con los cuales se asocian”, es ahi en donde
se diferencian del resto, logrando un mejor producto y buscando asociaciones con
representantes que entiendan a cabalidad los requerimiento de clientes de los cuales no se tiene
tanto conocimiento.

Vision:

“Ser reconocidos como la mejor Empresa Latinoamericana que ejecuta proyectos nearshore de
Desarrollo de Software y Comunicaciones.”

El foco claramente va enfocado a clientes nearshore, o mejor dicho de similar zona horaria pero
fuera de las fronteras nacionales.

3.2 Triangulo de HAX

La empresa tiene cuatro elementos para diferenciarse del resto y con eso posicionarse en la
estrategia de mejor producto. Los elementos son:

v" Entregas el producto en los tiempos acordados con el cliente.
v' Entender requerimientos correctamente.
v' Entregar el producto final con la menor cantidad de iteraciones.

v" Permitir que el usuario tenga control sobre algunas de las cualidades del software (que
el cliente pueda realizar cambios basicos) sin la necesidad de un especialista.

Los elementos anteriores direccionan la estrategia de la compafia, segun Hax y Wilde
(2001), hacia mejor producto por diferenciacion.
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La diferenciacidon en software hacia un mejor producto esta relacionada con entregar el

producto que el cliente quiere en tiempos acordados.

A continuacidn se presenta una imagen ilustrativa del modelo de HAX.

Dominant Exchange

Provide an nerface be ween buyers and
sellers that is very hard to displace once it
achieves critical mass.

System Lock4n

Proprietary Standard
Capture an extensive network of
complementors hat erhance our

produat offering

Exclusive Channel
Significant barriers in place to make it hard
forcompetitors to access the customer

LowCost
Horizontal Breadth
Lowest cost provider is an
Satsty allthe meaningful customer undifferentiated produst

needs (“one stop shopping ) category

o o O

Redefining the Customer E
Relationship s
Provide a unique experienoe tos
the customer throughcut the [D)'lonnlhtbz .
@

Total Customer Solutions Best Product

oyde of P

Customer Integration
ge to the to

and
that make the product unique and command
a price premium

Tranfer

enhance its performan o2

Figura 3- Triangulo de HAX

3.3 Modelo de Negocios

El modelo de negocios de la empresa consiste en ofrecer productos y servicios de alta calidad
en plazos razonables y a valores competitivos para los clientes. En la figura 2 se observa el
modelo de negocios de la empresa. Segln la metodologia Alexander y Yves (2010) se desarrolld
el modelo de negocios de la compaiiia que se presenta a continuacion.

Modelo de negocios de la empresa

RELACIONES CON

CLIENTE SEGMENTOS

AremsTly
Marketing de
grandes

ASOCIADOS Y LSS

PROVEEDORES

1sultonia,
Mantenimientoy

Vents en terrenc
Sitio web

Telemarketing : in

Equipo

Muttidgisciplinano
ompetente y
comprometido

bound = out bound
Nt 0sda
a tecnico
Chile IT
Referenciasde nuestros

Conocimiento oel
dominio ol

Clientes

Busqueda de capital [crecimiento inorganico ¥

Gestion de Capital de trabajo apertura a sociedades)

Figura 4- Modelo de Negocios de la empresa
A continuacidn se procedera a explicar cada punto del canvas.
Propuesta de valor: La propuesta de valor se divide en 5 puntos.
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Entrega en tiempos razonables: Entregar el producto dentro de los plazos. La principal
estrategia para lograr esto fue implementar un sistema de entregas por hitos, lo cual permite
recibir feedback del cliente antes del final de la entrega.

v Calidad: Tener la intencién de que el cliente se vaya contento con el resultado, de hecho se
realiza una encuesta en donde el cliente valora el producto y la experiencia con la empresa.

v Entender rapidamente los requerimientos: Tener personal capacitado para entender
rapidamente los requerimientos y disminuir las visitas de los clientes.

v Control del usuario: Permitir que el usuario tenga control sobre algunas caracteristicas de
los desarrollos. Con esto el cliente no necesita acudir a un especialista para realizar cambios
basicos.

v Innovacién: Estar constantemente ofreciendo nuevos productos que puedan servir de
utilidad para los clientes generando fidelizacidn a largo plazo.

Clientes: Principalmente Empresas medianas y grandes en el mercado nacional (las empresas
pequefias no invierten en Tl) y en el aspecto internacional, los clientes que se reciban de las
alianzas estratégicas.

Es importante destacar que la compafiia generd un Joint Venture con NISSUM S.A, empresa de
desarrollo de software norteamericana. Segun los directores de la empresa “gracias al feedback
operacional de las alianzas anteriores, se logré un conocimiento mayor acerca de cémo
enfrentar el mundo de las alianzas internacionales, por lo que la fusién con NISSUM, es mas que
una casualidad, es una decision estratégica”. Con este “Joint Venture” el principal cliente
extranjero es GAP, el cual obligd a duplicar la capacidad productiva de la empresa, enfocando el
segmento extranjero en clientes grandes.

Relacidn con clientes: Basicamente relacién con expertos (las reuniones iniciales siempre son
con la gerencia) y relacion con el drea comercial la cual constantemente esta en busqueda de
nuevos clientes.

Canales: El canal es visitas a terreno y contact center que ha creado el area comercial.

Alianzas: En primer lugar el pertenecer a la GECHS es una alianza que permite conseguir clientes
y aliados estratégicos. Ademas tiene proveedores de infraestructura, los cuales ayudan a
mantener hosting de pdginas web y otros servicios de la compafiia levantados. Los proveedores
de hosting son Global Crossing y Terramark.

Actividades claves: las actividades claves son, desarrollo de software, desarrollo de marketing
digital y consultoria en planificacion estratégica. Ahora ultimo se ha generado una nueva
actividad clave vinculada al desarrollo de aplicaciones moéviles.

Recursos claves: En este rubro los recursos claves son evidentemente el capital humano. La
fuerza de trabajo es fundamental, ya que la experiencia en este negocio es vital para aprender
de los errores pasados.

5 Cita textual de Carlos Lewitt, Gerente general de la compafiia.
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Estructura de ingresos: Crecimiento rentable, busqueda de nuevos clientes nacionales,
crecimiento internacional asociado a alianzas estratégicas y aumentos de capital por la
incorporacién de socios con ideas relacionadas al negocio.

Estructura de costos: Capital de trabajo e inversidn en busqueda de nuevos clientes
(publicidad).

4. Descripcion del proyecto

En este capitulo se explicard el proyecto a realizar, la importancia de que se implemente en la
empresa y como se alinea con la estrategia empresarial existente.

Para empezar se realizara el diagndstico de la compaiiia con la intencién de averiguar cual es
problema. Con esto se obtendran las motivaciones para realizar el proyecto, después se
describird el proyecto explicando especificamente como aportard en la empresa y como
soluciona los problemas que encontraremos en el diagndstico.

4.1 Diagnostico y motivacion

La decisién de la compaiiia para entrar en el mercado internacional se explica por la dificultad
de obtener grandes proyectos vy licitaciones en el mercado local, los cuales, generalmente se
guedaban con las empresas grandes.

En ese momento la compaiiia se encontraba en un periodo complejo desde el punto de vista de
las utilidades. En los ultimos periodos la rentabilidad estaba en torno 5% nominal (50 millones
de pesos) en comparacién, por ejemplo, a Sonda que tiene utilidades entorno al 14%
(Superintendencia de valores y seguros, 2015) con las mismas lineas de negocio que la
compafia; desarrollo de software, suites empaquetadas y hosting.

La compaiiia, enfrentada al contexto explicado anteriormente, se enfocd en aumentar la
facturacién, con la intencidn de aumentar sus utilidades. Para lograr este cometido, la empresa
tomo decisiones estratégicas que lograron aumentar el nimero de clientes. Lo anterior produjo
crecimiento de ventas, grandes clientes de renombre (pero con proyectos medianos), pero
utilidades que no aumentaron, manteniéndose entorno al 5%.

Entonces, es necesario discutir cudles fueron las decisiones que se tomaron y por qué éstas no
se reflejaron un aumento de las utilidades. A continuacién se presentan las decisiones realizadas
por la companiia y el impacto que estas generaron.

e Se cred un presupuesto de marketing internacional con limite 100 millones de pesos
anuales.

e Aumentar los incentivos a las ventas nacionales para incrementar la venta a nivel nacional
(de 1% a 1,5% del proyecto).

Con el presupuesto de marketing, la empresa decidié buscar negocios en Estados Unidos, lo cual
no resultéd como se esperaba por los siguientes motivos: en primer lugar, la empresa decidio
entrar a USA sin ser una marca reconocida, lo cual no causd interés en los clientes. En segundo
lugar, se generaron algunas alianzas para lograr captar clientes. El problema de éstas, es que
fueron realizadas en un escenario de desesperacion, por lo que no se reviso bien la utilidad que
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podrian generar Estas medidas permitieron sélo atraer dos nuevos clientes internacionales y
con proyectos pequefios. En consecuencia, el costo asociado al marketing y la captacién de
clientes internacionales se prorrateara entre pocas ventas.

El aumento en incentivos en ventas nacionales generd dos impactos negativos en la empresa. El
primero es que disminuyé el margen aproximadamente en 5% por aumento en ventas asociadas
a desarrollo de software vs suite empaquetadas, las cuales requieren 40 horas adicionales por
proyecto en promedio. En segundo lugar, este nuevo mix de proyectos se acompafié de fallas
en la distribucion de trabajo en el area de operaciones produciendo atrasos mayores a 20% del
tiempo en el 80% del total de proyectos (antes era aproximadamente 55%).

De los impactos generados, se concluyen tres puntos. En primer lugar, existio una baja capacidad
de reaccionar a los resultados de sus decisiones estratégicas, perdiendo $100.000.000 en
marketing y 40 horas hombres en promedio por proyecto, por colapsar a los desarrolladores con
el cambio en el mix de productos. En segundo lugar, las decisiones se tomaban sin lineamiento
estratégicos definidos, lo que aumentaba la probabilidad de tomar decisiones erradas. Estos dos
puntos planteados anteriormente, sumados, podrian generar un escenario de alto riesgo para
la compainiia. Por ultimo, el mix de trabajo y la distribucidon del mismo al drea de operaciones,
generaron que los atrasos en productos sean de un 80%, asociado principalmente a fallas en la
distribucidn de trabajo.

Con todo lo anterior el diagndstico se resume en la siguiente imagen.

Gasto en marketing internacional aumento en 100 MM y clientes
nuevos no aumentaron. . o
Direccidny Control

estratégico

Disminuyé el margen por producto en 5% por aumento en
ventas asociadas a desarrollo de software.

Producto del nuevo mix generd fallas en distribucion de trabajo en el

area de operaciones (Atrasos >20% en el 80% de los productos). Coordinacién

Figura 5- Asociacion impacto-diagnédstico

4.2 Proyecto

El proyecto tiene como objetivo implementar un proceso que facilite la toma de decisiones
estratégicas y operativas y controlar su avance.

Estos procesos terminaran en la estrategia visualizada en un Mapa de objetivos estratégicos
vinculados entre si. Cada objetivo tendrd indicadores que fiscalicen su cumplimiento vy
responsables asociados, por lo que el cumplimiento de la estrategia dependera de todos los
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responsables asociados. La finalidad es que la compaiiia pueda, en forma cuantitativa, analizar
el impacto de las decisiones en funcién de los objetivos definidos, tales como, la rentabilidad, la
eficiencia operacional y el crecimiento nacional e internacional y las controle constantemente.
De este modo, se espera que la empresa tome decisiones alineadas con la estrategia, logrando
aumentar las utilidades.

Para explicar en detalle el desarrollo del Mapa estratégico, se mostrara la imagen del Mapa
creado y se procedera a explicar sus caracteristicas.

VALOR

D renta_bmdad Crecimiento Sustentable
del negocio

Aumentar ventas
Optimizar Costos de nacionales
Operacion

Asegurar liquidez de
P. la empresa
Financiera

Aumentar ventas
internacionales

Aumentar Atraer
fidelizacién de nuevos
clientes clientes

P.
Cliente Mantener nuestra
alta satisfaccion al Mejorar posicionamiento de
cliente marca

| N

Mantener desvios
razonables en los Avanzar en
Plan de
P. Negocio

Procesos Internacional
Internos

Gestion
eficaz de
riesgos y
Gobierno

Corporativo

. Mejora continua i
Mejorar la 4 JI s Mc_ejprar
eficienciade € 1a calicad y asertividad en
los procesos excelencia oferta a clientes

Generar
) alianzas para el
Consolidar la cultura y crecimiento
ambiente de trabajo para

enfrentar los desafios Kl
Asegurar recursos

para la operacion —

e

P. Mejorar
Recursos competencias del
personal y las Aumentar el conocimiento
ELIELES organizacional y la
directivas capacidad de innovacién

Figura 6- Mapa estratégico

En laimagen se observan los objetivos estratégicos en una imagen de cuatro cortes horizontales,
las cuales se denominan perspectivas. Estas perspectivas son cuatro miradas de la empresa
desde el punto de vista financiero, del cliente, de procesos internos y finalmente de recursos
humanos. Las flechas indican el vinculo entre los objetivos y finalmente las agrupaciones de
objetivos que no impliquen una perspectiva completa se le llama polo estratégico, por ejemplo,
el cuadrado de abajo dentro de la perspectiva recursos.

En el mapa se observan en linea punteada los cuatro polos estratégicos definidos: formacién de
un equipo lider y competente, eficiencia operacional, propuesta orientada al cliente vy
crecimiento internacional.

Es importante notar que las perspectivas y los polos estratégicos son un conjunto de objetivos
estratégicos que la compania quiere monitorear para ir revisando el avance de la estrategia.

25



Con el Mapa estratégico ya creado se procede desarrollar los indicadores que van a pertenecer
a estos objetivos con los responsables asociados, la meta, periodicidad y férmula de medicién.
A continuacidn se presenta un indicador creado.

Ficha Indicador Clave de Proceso

Nombre KPI # reclamos por defectos produccion

Meta Menor que 4 al mes

Descripcion

Tableros Relacionados Gerencia Operaciones

Periodicidad KPI Mensual

Férmula # de reclamos recibidos a través de atencion del cliente
Periodo Antes del dia 5 de cada mes siguiente.

Datos relacionados Reclamos por defectos en produccion

Responsable desempefio | Gerencia Operaciones

Observaciones

Figura 7- Ficha indicador

El siguiente paso es realizar el proceso de trazabilidad de indicadores, el cual detalla desde la
creacion de los datos (periodicidad de ingresos, bases de datos), hasta la transformacién de
estos en indicadores. A continuacion se presenta una imagen representativa.

Procedimiento de Captura

Nombre Dato Reclamos por defectos en produccion

KPI relacionado # reclamos por defectos produccién

Fuente Redmine > Atencion a Clientes

Regla captura En Redmine entrar al proyecto “Atencién a Clientes”, buscar con

los siguientes filtros:

Estado = todos

Agrupar por = Categoria

Rango de fecha de creacion = del primer a ultimo dia del mes
medido.

En el resultado de la busqueda, contar los reclamos de la
categoria “Producto”.

Periodicidad Dato idem Ficha Indicador

Periodo idem Ficha Indicador

Responsable captura Procesos y Consultoria

Observaciones

Excluir: Reclamos repetidos o sobre un mismo defecto.

Figura 8- Ficha captura

El proceso mas importante es transformar estos indicadores en una herramienta de andlisis para
la toma de decisiones. Para esto se generan reportes automaticos con los resultados e iniciativas
a realizar y se agendan reuniones quincenales de los diferentes responsables del Mapa
estratégico con la intencién de que estos informes sean revisados.

Con el proyecto implementado se espera que la empresa genere dos tipos de reuniones.

Control estratégico: En este tipo de reuniones se busca que la empresa cuestione las decisiones

estratégicas iniciales, generando nuevos objetivos estratégicos y “linkeados” al mapa.
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Control operacional: En este tipo de reuniones se espera que se discuta acerca de la
coordinacién y eficiencia operacional. El foco es disminuir los tiempos de entrega a clientes y los
costos de desarrollo (los costos de desarrollo disminuiran producto de la disminucidn de horas
hombre).

Finalmente, con estas dos reuniones se espera que la empresa tenga un proceso que permita
acertar de mejor manera en las decisiones estratégicas, aumentar el control estratégico y
finalmente mejorar la coordinacién en el area de operaciones.

4.3 ¢Por qué este proyecto es tan importante en la compaiiia?

La empresa no tenia facil acceso al crédito. Lo anterior es recurrente en las empresas de
software por no tener garantias tangibles. Producto de esto, cada decisidon que requiera alta
inversidn debe ser analizada con detalle.

Lo anterior implica que tener procesos que permitan control estratégico y que faciliten la toma
de decisiones era primordial para esta compaiiia, pues no existian muchas oportunidades para
cometer errores.

Ademas, Cabtree y DeBusk. (2008) muestra que hay evidencia empirica, que las empresas que
usan un cuadro de mando estratégico superan los resultados financieros de las que no lo hacen.

Se analizaron 57 empresas que aplicaron este tipo de técnicas contra 107 que no lo hicierony
transcurrido tres afos de la implementacion del cuadro de mando integral se arrib6 a los
siguientes resultados.

Indicador Firmas con BSC Firmas sin BSC Diferencia
Valor de Mercado 50,7% 23,6% 27 1%
Razon belsallibro 39,1% 9,0% 30,1%
Activos netos totales | 41,0% 13,5% 27,5%

lustracion 4 Impacto de la Aplicacidn del Balanced Scorecard

Figura 9- Rentabilidad empresas con BSC

Que las empresas tengan un valor de mercado de un 27% mads alto quiere decir explicitamente
que los flujos futuros netos® de las empresas con cuadro de mando integral son mas altas que
las empresas sin cuadro de mando integral. Lo anterior quiere decir que las utilidades de las
empresas con cuadro de mando integral son mas altas que las empresas sin esta metodologia.

8 Flujos futuros netos son las entradas de dinero menos las salidas de dinero traidas a valor presente.
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5. _Analisis variable de rediseiio

A continuacidn se mostrara que posibilidades de rediseno existen y cudl serd el alcance de estas.
Para cada variable se presentara la situacién actual ademds de la situacién esperada.

5.1. Estructura de empresa y mercado

A continuacidn se presentan las variables relacionadas con la estructura de la empresa y

mercado.
Estructura empresa Mercado Actual Propuesto
Servicio Integral del cliente Si Si
Lock-in sistémico No No
Integracién con proveedores No Revision de rendimiento (uptime)
Estructura interna Centralizada o Descentralizada Centralizada Centralizada
Toma de decisiones Centralizada o Descentralizada Centralizada Centralizada

Figura 10- Estructura empresa mercado

Las grandes mejoras que se lograran con el redisefio son: mejorar la calidad de servicio, se
mediran la cantidad de errores probados en el cliente, y la integracién con proveedores, ya que
con los indicadores se le podrd entregar informacién acerca de su propio servicio y formar
discusidn conjunta para lograr métodos de constante mejora.

La principal integracidn con proveedores sera con la generacidn de indicadores que midan el
desempeno. Con lo anterior, se espera tener informaciéon de si los proveedores estan
cumpliendo con las necesidades de la empresa y de sus clientes. En caso de fallar en el
cumplimiento en forma reiterada se evaluara su continuidad.

5.2 Anticipacién

A continuacion se presentan las variables relacionadas con la anticipacion.

Anticipacion Actual Propuesto
Sélo se evalua en forma

. Se generaron objetivos estrategicos
cuantitativa los resultados

Medicion de la estrategia . . los cuales son evaluados en forma
financieros, el resto en

o cuantitativa y periddica.
forma cualitativa

Registro de errores reportados en el
cliente y internos dentro de Kl
) . Teknology. Ademas se generd un
Fallas de productos Sin registro
documento de falla en el cual se
detalla la falla explicita y la soluciéon

tomada para llegar al producto final.

Planes ingresados al sistema con
porcentaje de avance, presupuesto
utilizado vs presupuesto total y
indicadores de objetivos
estrategicos que precionan los
analisis para laimplementacién de
los planes de accion.

Existen pero no son
evaluados en profundidad.
Los planes de accidn se
empiezan tarde y no entran
en el momento en que se
necesita suimplementacion

Planes de accion

Figura 11- Anticipacién
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En la imagen nimero 11 se observa como aporté el proyecto en planificacion (ayudando a la
medicion de la estrategia y a la realizaciéon de planes de accidn) y en el control (fallas de
productos).

5.3 Coordinacion

A continuacidn se presentan las variables relacionadas con la Coordinacién.

Coordinacion Actual Propuesto
Reglas formales que se activan en
Reglas Reglas informales base a los indicadores del Balance
socrecard
Jerarquia Centrada en gerentes Centrada en gerentes

Mayor colaboracion producto del
descenso de la estrategia a todas las
areas de la compaiiia. El foco del

Colaboracién Se realiza informalmente proyecto es que la empresa se
mueva en pos de un objetivo
comun, por lo que la colaboracién
es fundamental.

Particion No No

Figura 12- Coordinacion

En la figura nimero 12 se puede observar el apoyo del proyecto en la compaiiia en lo que
respecta a la formalizacién de reglas (mediante la formalizacién de KPI’S y reglas en base a estos)
y Colaboracién (Orientar a la compaiiia hacia un objetivo comun).

Es interesante notar que La operacionalizacién de la estrategia mediante tableros que implican
vinculacidon con otras, areas, responsables y objetivos genera como consecuencia una
motivacion por trabajar en equipo.

5.4 Practicas de trabajo

A continuacidn se presentan las variables relacionadas con las practicas de trabajo.

Practicas de trabajo Actual Propuesto

Légica de negocios automatizada o semi-automatizada No No

La generacion de un arbol de

indicadores agrupados por
objetivos estrategicos vinculados,

mediante el cualse realizan

informes que apoyan las decisiones
tacitas.

Se generan periodicamente
reuniones con la linea media de la
compaiiiay se hizo el descenso de
la estrategia mediante tableros de

Procedimientos de integracidn y comunicacién No indicadores. Con los tableros de
indicadores asociados a objetivos
estratégicos vinculados, se integran
procedimientos, dreas y
responsables de la empresa.
Indicadores que se agrupan en
objetivos estratégicos generan
diferentes procesos de desempefio
y control

Légica de apoyo a actividades tacitas No

Légicay procedimeinto de desempefio y control No

Figura 13- Practicas de trabajo
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Observando las practicas de trabajo es importante destacar las mejoras a producir en
comparacion con la actual versién del proceso.

Las mejoras a realizar van en la direccidon de apoyar a las decisiones importantes que hoy en dia
se realizan en forma tacita. Lo interesante es que para lograr este apoyo a las decisiones tacitas
el proyecto integra y comunica a los responsables de objetivos estratégicos y de tableros de la
linea media. En conclusién el proyecto, en base a KPI’S generara procedimientos de desempeiio
y control que por vinculacion de objetivos necesariamente mejorard la comunicacién e
integracién de la compafiia. Finalmente en base a la informacién recopilada de la operacién
diaria se generaran informes que ayudaran a las decisiones tacitas.

5.5 Integracion de procesos conexos

A continuacién se presentan las variables relacionadas con la integracion de los procesos
conexos.

Integracion de procesos conexos Actual Propuesto

Interaccion entre los macroproceso
de estrategia y cadena de valor. Los
objetivos estratégicos alienanala
compaiiia, por lo que los procesos
se realizan en forma integrada para
iren pos de la estrategia.

Proceso aislado Aislado

Los macroporcesos de estrategiay
de cadena de valor se encuentran
integrados gracias a los objetivos y
polos estratégicos.
Macro de cadena de valory de
estrategia(1y 3)

Todos o la mayor parte de un Macroproceso No

Dos 0 mas macros que interactuan No

Figura 14- Integracion de procesos conexos

La Macro de planificacidn estratégica estara vinculada con la Macro de la cadena de valor en
todo momento, ya que la informacién de la cadena de valor es fundamental para la toma de
decisiones estratégicas. De lo anterior se puede concluir que los procesos operativos y
estratégicos dejaran de funcionar en forma aislada.

5.6 Mantencidn consolidada de estado

A continuacion se presentan las variables relacionadas con la mantencion consolidada de
estado.

Mantencion consolidada de estado Actual Propuesto
Se generaran flujos de informacién
que permitiran el facil llenado de
datos de los indicadores. Con la
informacion recibida se generaran
reportes que ayudaran alas
deicisione tacitas.

Existen pero no son
Datos propios suficientes para apoyarala
toma de decisiones.

Todas las bases de datos vacian la

L, X Algunas sistemas tienen informacion en el sistema
Integracion con datos de otros sistemas de la empresa R o, K
integracion generando un gran sistema de
almacenamiento.
Integracion con datos de otras empresas No No

Figura 15- Mantencidn consolidada de estado
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Dentro de la empresa se integraron datos de multiples sistemas para poder generar los flujos de
informacidn (el movimiento de los datos hasta la generacion de informes graficados).

Las bases integradas hasta el momento son, Redmine, Mantis, Sistema de finanzas internos y
planillas de Excel. Todas éstas vacian su informacién en el sistema de Balanced Scorecard.

6 _Arquitectura de Macro procesos

En lo que respecta a este proyecto, se disefiara el macroproceso de la planificacion estratégica,
con el fin de lograr que la empresa genere control y apoyo a las decisiones estratégicas a partir
del andlisis de datos de la empresa.

Ademas, en la cadena de valor se generaron procesos para recopilar informacién, lo cual agrega
una tarea en la cadena de valor (recopilar la informacién), pero no se redisefia el proceso.

6.1 Arquitectura

Informacién Planificacion [Planes

del Negacio LN LN h
"4

Macro 3

Mercado

Necesidades de insumos y otros recursos
con proveedores, que son claves para la
entrega del servicio

Tr

Desarrollo de

Macro 1

—
E l Cliente
“informacion de capacidad esultados

de insumos y otros

o~

o

5 Ideas y nuevas

g resultados capacidades
®
i Proveedores
AT e A T R T
g Nuevas -
5 Capacidades
51 Requerimientos r
é i Productos o

h 3 Servicios

] > L Cadena de 1 | !
i | | | | . Valor s
=) L
b+
I
S
T
k4

Proveedores

Mercado

Informacién de precios
de recursos y analisis de mercado \ 4

E] %505 de
7 Apoyo
recursos

Macro 4

Recursos del
Mercado

Recursos al
Mercado

Figura 16- vista de Macro-procesos

En esta capa se presentan los diferentes macroprocesos de la compaiia. Los
macroprocesos que estan destacados en amarillo son los incluidos en el alcance del
proyecto, por lo que se procederdn a explicar a continuacién.

En el macroproceso de planificacion estratégica se puede observar el envio de planes
estratégicos. La finalidad de entregar los planes es dar a conocer los pasos a seguir a los otros
macroprocesos, por lo que la planificacidon estratégica es la que dirige las decisiones de la
empresa.
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El segundo macroproceso es la cadena de valor. Es relevante para el proyecto producto de que
los subprocesos de esta Macro’ son los encargados de entregar la informacion para la futura
evaluacion. Es por esto que se observa una relacién ciclica entre la cadena de valor y la
planificacién del negocio.

6.2 Cadena de valor

La situacion actual de la macro 3 es “no aprendiendo de los errores”. Lo anterior ocurre porque
la compafiia no esta captando la informacién de los clientes para obtener inferencias acerca de
los postulados estratégicos de la companiia (revisados actualmente afio a afo).

El cambio que el proyecto generd en esta macro se enfocd en la generacién de flujos de
informacidn, desde la macro 1 hacia la macro 3. Lo anterior implicé generar las bases de datos
y los procedimientos de generacidn, captura y almacenamiento de informacién

Para estandarizar el flujo de informacidn, se realizaron reglas de captura en cada proceso.
Ademas se crearon carpetas en donde se ubicaron: las planillas con la informacién, un calendario
con la periodicidad de ingreso y el responsable de mantener la informacién al dia.

La informacidn proviene de empleados de la empresa y de los sistemas. En el procedimiento de
captura se encuentra el formato de ingreso y guardado de datos.

Finalmente el drea de estrategia capta la informacioén, la procesa y transforma en indicadores
que se presentan en los diferentes informes de analisis continuo. A continuacién se presenta un
esquema explicativo que grafica lo recién descrito

Apoyo en el control estratégico y la coordinacion: Flujos de informacion

* Son el flujo de la informacién desde la Macro 1 “bases de datos” hasta la formacidn de KPI'S y envio de informes.

Sistemas de la Empresa Corporater
_A A
Yl TN N
Proceso fundamgntal del | Inteligente
proyecto ..
Ejecucion I Modelo de Gestion
Fuentes Datos KPI Tableros Informes

EID Procedimiento

i| Ficha KPI Modelo BSC Informe de Gestion
Captura

Un tipo Reunién

Sistemas
Origen

1
«
®

Figura 17- Flujos de informacidn

7 El nombre de “Macros” viene del “Libro de ingenieria de negocios”, realizado por Don Oscar Barros.
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6.3 Planificacion del negocio

Ideas y resultados
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Figura 18- Macro 3 de la empresa

La situacion actual de esta macro es no desplegada. Lo anterior hace referencia a que no se
discute si la estrategia esta bien o mal definida, no llega la informacién a ser analizada,
simplemente se desarrolla la estrategia sin ser discutida y sin recibir la informacidn de mercado
que captan los empleados que se encuentran aguas mas abajo en la compaiiia.

En esta etapa se observa los procesos de definicidn, gestién y desarrollo de la estrategia de la
compaiiia, los cuales actualmente se realizan en forma tacita. Cabe destacar que al no existir un
sistema de feedback de la informacion, despliegue de la estrategia, gestion de la estrategia y
desarrollo de la estrategia claro y estandarizado, no existe forma de monitorear el avance de la
estrategia en todo momento.

El primer proceso es Definir la Estrategia. En este proceso se observard el micro y macro entorno
con la intencién de obtener la visién y misién de la empresa. Finalmente se realiza el mapa
estratégico con indicadores macro y metas macro de la compaifiia.

El segundo proceso, es el de gestionar el desarrollo de la estrategia. En este proceso realizan
tres tipos de subprocesos. El primero es materializar la estrategia, el cual conceptualiza la
estrategia a nivel de polos estratégicos. El segundo subproceso evalla iniciativas estratégicas
que vienen del macroproceso desarrollo de la estrategia. Finalmente el ultimo subproceso es
controlar la estrategia, el cual tiene como objetivo revisar la estrategia ya implementada.

El tercer proceso es el de desarrollo de la estrategia. En este proceso se generan los indicadores
especificos por drea y los planes de mejoras por area.

En el proceso de generacidn de indicadores por area se relaciona la estrategia con la operacion.
Lo anterior es producto de que a partir de la estrategia macro inicial se realizan los presupuestos,
direccionamientos especificos por area y todo tipo de indicadores que controla a la linea media
de la compaiiia.
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En este subproceso se realizan los analisis de feedback de la informacién para crear nuevos
proyectos estratégicos y/o modificaciones a la actual estrategia con la intencidon de mejorar en
forma continua.

6.3.1 Definir la estrategia
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Figura 19- Definir la estrategia

¢En base al contexto actual, cual es la linea de negocio que mas da rentabilidad?, i Nos afectardn
la variables macroecondmicas en el futuro con las decisiones que se estan tomando? Estas son
las dudas que se intentan solucionar a la hora de generar la estrategia. En este subproceso se
realizan analisis interno (analisis obtenido de la experiencia de la compafiia) y macroeconémico
con la intencién de formular la estrategia®.

Al planificar la estrategia, se genera el mapa estratégico, indicadores macro (por perspectiva y
por polo estratégico) y objetivos estratégicos con sus respectivos vinculos. Este subproceso
permite realizar la vista de la empresa que la gerencia necesita, para empezar a visualizar la
estrategia en forma cuantitativa, medible y controlable.

8 Formular la estrategia significa generar la visién y misién de la empresa.
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6.3.1.1 Generar la estrategia
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Figura 20- Generar la estrategia

En esta etapa se realiza el analisis de macro y micro entorno para el cual se utilizan diferentes
métodos como las fuerzas de porter, el analisis FODA® y otros. Después se formula la estrategia,
lo que implica realizar la vision y misién de los proximos afios.

Es importante destacar que para este sector tener la capacidad de adaptarse rapidamente a los
diferentes cambios es una ventaja competitiva importante, por lo que tener la capacidad de
adaptar la estrategia en periodos de 2-4 afios deja a la compaiiia en un buen pie para enfrentar
diferentes situaciones de adaptabilidad. Lo anterior es producto de que las tecnologias van
cambiando constantemente y es deber de la empresa adaptarse a este entorno cambiante.

9 FODA: Fortaleza, Oportunidad, Debilidad, Amenaza.
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6.3.1.2 Planificar la estrategia
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Figura 21- Planificar la estrategia

En este proceso se transforma el concepto de estrategia en un sistema cuantificable y
controlable. Para lograr lo anterior se realizan un conjunto de actividades que se explicaran a
continuacién.

En primer lugar se genera el mapa estratégico de la empresa, lo cual es crear los objetivos
estratégicos y vincularlos entre si. Esto es un proceso complejo, ya que en el momento en que
se realiza no se dispone de la informacién para entender cdmo se vinculan los objetivos, por lo
que para lograrlo, se realizan varias reuniones con personas experimentadas de la compaifiia.

El siguiente paso es generar los indicadores macro de la estrategia. Lo ultimo, implica tener las
metas agregadas que se necesitan para lograr el cumplimiento de la estrategia recién puesta en
el papel como “mapa estratégico”.

Finalmente se realizan las iniciativas macro, las cuales son las iniciativas estratégicas que se van
a utilizar al momento de que algun polo estratégico no esté funcionando.
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Figura 22- Generar Mapa estratégico

6.3.2 Gestionar la estrategia
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Figura 23- Gestionar la estrategia

Gestionar la estrategia recibe informacién de definir la estrategia, desarrollar la estrategia y de
la cadena de valor para generar el proceso que controle, evalle y coordine la estrategia.

La intencion de gestionar la estrategia es asociar responsables, coordinar a los responsables y
controlar los avances estipulados en las metas. Ademas tiene la misién de evaluar nuevos
proyectos o iniciativas que nacen de desarrollo de la estrategia el cual usa como parametros de

evaluacion las directrices de gestién creadas en el proceso de materializar la estrategia.
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6.3.2.1 Materializar la estrategia
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Figura 24- Materializar la estrategia

En este proceso, es necesario definir como hacer para transformar los objetivos del directorio
en metas a cumplir por area, cdmo relacionar la estrategia con los presupuestos operativos y
como asociar el presupuesto que, inicialmente, era para la compafiia a las diferentes areas.
Todas estas interrogantes, se responden en el proceso de Materializar la Estrategia.

El primer proceso, consiste en asociar los responsables de los polos y objetivos estratégicos.
La idea es dar el primer paso a la coordinacién, dado que al asociar responsables a objetivos y
polos que estdn coordinados en el mapa estratégico se esta relacionando responsables. La
intencidn de este proceso es que las operaciones se alineen con la estrategia, logrando que las
intenciones del directorio se traspasen a toda la empresa.

El segundo proceso consiste en agrupar los indicadores que pertenecen a los objetivos que
van a ser responsables de cumplir con los polos estratégicos en un reporte de visualizacion de
polo estratégico. La intencion es fiscalizar si se estdn tomando buenas decisiones a nivel
agrupado®® el cual pertenece cada responsable.

Finalmente generar presupuestos tiene la tarea de separar los presupuestos por responsable,
lo cual no es simple dado que los presupuestos de “definir la estrategia” vienen en valores
agregados. Al final se asocian lo jefes de proyectos, los cuales se hacen responsables del uso
de recursos.

10 Generar el panel del cual se asocia el responsable. Desde objetivo a polo estratégico.
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6.3.2.2 Controlar la estrategia
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Figura 25- Controlar la estrategia

En este proceso se observa si las operaciones se encuentran bajo control y si la estrategia esta
generando los resultados que se esperaban en un principio. Estas dos problematicas son las
soluciones con la cual el proyecto genera el principal valor agregado. La idea de este proceso es
que los directores de la empresa puedan recibir feedback de la informacidn a través de reportes
inteligentes. Con esto, la empresa va a poder mirar lo que estd ocurriendo en tiempo real,
pudiendo realizar cambios si es que se necesitan.

Los reportes inteligentes seran estratégicos y operativos, generando dos tipos de reuniones
dentro de la gerencia y el directorio!. Con esto se podrd medir y controlar el dia a dia de la
compaiiia, fiscalizando en tiempo real si la estrategia esta dando resultado.
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Figura 26- Generacidn de reporte

11 En este caso gran parte de los directorios son gerentes.
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6.3.3 Desarrollar la estrategia
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Figura 28- Desarrollar la estrategia

En este proceso se realizan los indicadores finales, lo anterior implica generar el KPI por
responsable de cada objetivo, generar la regla de captura de la informacién, ver la factibilidad
real del KPl y revisar la funcionalidad de otros indicadores ya creados.

Ademas se analizan los resultados estratégicos y se presentan posibilidades de mejora que se
envian a revisién en el proceso evaluar nuevos proyectos estratégicos.
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6.3.3.1 Desarrollo de indicadores por area
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Figura 29- Desarrollo de indicadores por area

En este proceso se realiza el KPI, se genera una ficha de KPI, reporte por area y principalmente
se realiza la conexién con el origen de dato, lo cual no es un paso trivial, dado que el KPl es una
féormula que depende, a veces, de diferentes origenes de datos (BBDD).

Cabe destacar que la creacién del KPI es mediante informacidn recibida por parte de “definicidn
estratégica” y los reportes de “control operativo” y “control estratégico”, por lo que es una
actividad en la cual se presentan varias posibilidades y se elige, en conjunto, la mejor opcidn.
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Figura 30- Generar KPI

41



6.3.3.2 Generar proyectos estratégicos
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Figura 31- Generar proyectos estratégicos

En este proceso se analizan, en conjunto con todo el directorio, los resultados de la estrategia y
se realiza un reporte de avance estratégico. La idea es que después, en la actividad de
generacion de proyectos estratégicos se pueda comparar los resultados estratégicos en funcién
de avance y proponer iniciativas y/o cambios en la actual estrategia. Todo esto se manda a el
proceso de evaluacion de nuevos proyectos para ver si estan acorde con la visién y mision,
corresponden en base al presupuesto y son lo que se necesita para permanecer en la direccion
de la mejora continua.
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7. Arquitectura de sistemas de apoyo

Para empezar a explicar este punto es importante aclarar algunas cualidades del sistema a
implementar.

En primer lugar el Software es de tipo integrado. Ademas, el software consiste en un conjunto
de mddulos que tienen diferentes caracteristicas y que sirven para el proceso de la generacidn
de la estructura del modelo de gestidn y estrategia. De lo anterior es importante rescatar que
las clases y paquetes ya estan definidas, por lo que no se podra hacer cambios a la estructura
del Software. Los cambios que se podran realizar son sélo la incorporacidn de légica inteligente
mediante el ingreso de una férmula matematica restringida por condicionales que permitiran
guiar al usuario al centro del problema estratégico y/o operativo que esta buscando (en base al
modelo estratégico y de gestion que tiene la compaiiia).

En segundo lugar es importante destacar que las bases de datos funcionan en forma externa del
software conectadas por medio de consultas o links similares (carpetas compartidas que para
efectos practicos tienen la misma funcionalidad).

El sistema consiste en la vinculacion de objetos y atributos internos. Los objetos son la base del
sistema y los elementos basicos para armar la arquitectura, mientras que los atributos internos
son propiedades que se pueden agregar a los objetos. A continuacidn se presenta una imagen
de los objetos del sistema y su jerarquia.
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Figura 33- Objetos del sistema

Los atributos se le pueden agregar a los indicadores, tableros, perspectivas, etc.

Finalmente ejemplo de atributos internos son, reportes, planes de accidn, iniciativas, factores
de riesgo, responsabilidad de vista y de ingreso de datos, etc.

A continuacidn se presenta la arquitectura de los sistemas de apoyo que logran el
funcionamiento final de la herramienta.

T R

Interfaz Usuario-Programa Jirame
(Java Frame)

Interfaz Programa-Programa EJB
(Enterprise Java Beans)

Figura 34- Diagrama de arquitecturas de sistemas de apoyo

En el diagrama se pueden observar Mddulos de trabajo, base de datos (puede ser mas de una),
usuarios (donde ellos interactuan dentro de la arquitectura), finalmente algunas tecnologias
utilizadas en las interfaces, programaciones y finalmente lenguajes de comunicacién entre

sistemas.

A continuacidn se procedera a explicar cada sistema de apoyo por separado.
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7.1 Vista web

En la vista web el usuario vera la estructura armada en el sistema. En esta el usuario podra ver
indicadores, perspectivas, estratégicas, tableros, iniciativas, factores de riesgo, etc. Ademas de
acceder a las vistas el Usuario, dependiendo las responsabilidades asociadas en el sistema, podra
ingresar datos via formularios web, ingresar iniciativas, ver los valores de los indicadores y otros
objetos del sistema en diferentes meses, semanas, trimestres, etc.

Finalmente el usuario podrd bajar archivos del sistema y adjuntar archivos del sistema. Con esto
el usuario podrd bajar informes, subir documentos de apoyo, checklist, etc.

7.2 Médulo de recursos

En esta parte del sistema el usuario podra ingresar datos, imdagenes y todo tipo de informacién
gue encuentre como aporte para la vista del sistema.

7.3 Mddulo de Workflows

Este mddulo tiene como objetivo alertar y enviar mails a los responsables de problemas en el
modelo de gestion y/o estrategia.

Es interesante comentar que en este mddulo existe légica inteligente por dos motivos. El
primero es que el mail de alerta llega sélo si es que algunos resultados se cumplen por lo que
existe inteligencia interna que envia el mail con alerta si el responsable esta en problemas. En
segundo lugar el mail también es inteligente, lo que quiere decir que el mail cambia (su
contenido dependiendo la alerta que exista). Lo anterior quiere decir que el cuerpo del mail
tiene un mensaje automatizado realizado por la gerencia que cambia dependiendo de cual es el
problema a resolver.

7.4 Médulo de atributos internos

Como se explicé anteriormente este sistema consta de objetos y atributos internos. Dentro de
los atributos internos estan los reportes automatizados, las responsabilidades de usuarios,
iniciativas, factores de riesgo, mailing, etc.

Lo mas importante de este mddulo es que existe, al igual que en el mddulo de workflows, légica
inteligente. Lo anterior es producto de que los reportes son inteligentes y la inteligencia estd en
dos areas de su creacién. En primer lugar se codifican, por lo que en base a funciones de “if”,
“for”, “while” se pueden lograr filtros de reporte mostrando diferentes reportes segun el
responsable, segln alerta, segun algin comentario o foro en el sistema, etc.

La segunda ldgica inteligente esta en que le reporte se baja del software en un mes especifico y
si el usuario cambiara de mes (o periodo de tiempo) y bajara el informe le apareceria el reporte
del otro mes. Lo anterior quiere decir que el reporte es dindmico con respecto a la vista de fecha
en que se ven los objetos, esto quiere decir que si yo tengo un objeto en un reporte, al bajarlo,
el sistema lo asociara automaticamente al mes en que esta la vista del usuario.
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7.5 Médulo de objetos

El mddulo de objetos es el gran unidor del sistema, ya que todas las uniones de atributos
internos-objetos se hacen en este parte del sistema. Ademas de lo anterior el mddulo tiene la
Iégica inteligente mas importante del sistema (no de la tesis, sélo del sistema) ya que tiene la
capacidad de captar los datos basicos de la organizacidon y transformarlos en indicadores,
combinaciones lineales, arboles de decisién, anélisis de DuPont, etc.

Es Aqui en donde se centra una de las principales aristas del proyecto, ya que a partir de
combinaciones lineales, generacién de indicadores y asociacién de estos a partes especificas de
la empresa se espera poder lograr seguimiento de problemas. Con lo anterior se podra generar
reportes inteligentes asociados a alertas inteligentes que envien no sélo un mensaje de alerta si
no que el problema que aqueja a la compafiia con las posibles soluciones estudiadas.

7.6 Médulo de extraccidn carga y transformacion de datos

Este mddulo tiene como misidn ingresar los datos al sistema, por lo que es aqui en donde se
realizan las “querys” de conexién con las bases de datos y se transforman los datos para que
sirvan en el formato del sistema.

Es interesante mencionar que el sistema soporta bases de datos del tipo Postgress, SAP, Oracle,
Excel, SQL Server y MySql.

8 Casos de uso

Los casos de uso del sistema se separan en siete tipos de diagramas. Se usa la palabra “tipos” ya
gue van a generalizar en siete opciones todo lo que el usuario puede realizar en el software.

A continuacidn se presentan los casos de uso.

e Caso de uso asociado al médulo de objetos

Este caso de uso explica cuando el usuario administrador (el Unico con vista de modificacién en
la arquitectura del modelo de gestidén/estrategia) realiza cambios en la estructura de la
organizacidn armada en el sistema.

Al entrar en el sistema el usuario puede observar los objetos y cualidades que el sistema le
permite. Al ser administrador tiene derecho a entrar a la “vista de trabajo” en donde el usuario
puede generar los objetos.

A modo de ejemplo supongamos que quiere hacer otro indicador. En primer lugar genera el
indicador y después le asocia atributos.

Para lograr la asociacion de atributos tienen que generarse los atributos en otro médulo (otro
caso de uso) pero en este caso de uso es en donde se generan los links respectivos para que en
la vista web se observe el indicador y sus atributos.
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A continuacién se presenta un esquema del caso de uso recién descrito en donde al lado
izquierdo se encuentra el usuario, en el centro el médulo de objetos y finalmente a la derecha
del esquema la vista web.

Modulo de objetos I

Mostrar objetos

\

Vista_web

Generar objetos
Usuario

enerar links a modulo
de datos , internos y de
recursos

Figura 35- Casos de uso asociado al mddulo de objetos

e Caso de uso asociado al médulo de recursos

En este caso muestra como el usuario ingresa datos, imagenes y otro tipo de archivos al sistema.

Al igual que en caso anterior se presentara un esquema en donde el usuario interactta con el
modulo de recursos.

Es importante destacar que el médulo de recursos interactia con informacidn que se encuentra

almacenada en bases de datos, pero para efectos de la diagramacion de casos de uso las bases
de datos no se muestran en el esquema (por definicion). Es por esto que a la izquierda estara el
usuario, al medio del esquema el mddulo de recursos y a la derecha nada aunque la base de
datos si actua como sistema externo.
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Mdédulo de recursos

Usuario\_\\\

Cargar datos

Figura 36- Caso de uso asociado a moédulo de recursos

e Casos de uso asociados al médulo de atributos internos

Los mddulos de atributos tienen el mismo caso de uso estandarizado entre ellos. La idea es que
el usuario entre al sistema a la viste de atributo internos, genere un nuevo atributo y cree el link
hacia los objetos (el link es doble se crea en el médulo de objetos y en el de atributos internos).

A continuacidn se presenta el esquema de casos de uso.

| Modulo de atributos internos

Generar objetos

Usuario

Generar links a modulos
de datos y objetos

Figura -37 Casos de uso asociados al médulo de atributos interno

e Caso de uso asociado a el médulo de ingreso de datos

El ingreso de datos consta basicamente de que el usuario administrador ingrese al sistema

coloque las “queries” necesarias y cargue los datos.

A continuacidn se presenta el caso de uso asociado.
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Mddulo de datos

‘Hhﬁhﬁmhhﬁﬁ

Usuario

Transformar y cargar
datos

Figura 38- Casos de uso asociados a el médulo de ingreso de datos

e Casos de uso asociados al médulo de workflows

En este médulo el caso de uso asociado es la generacion del mail (Légica inteligente) y la
generacion de vinculos asociados con los usuarios del sistema, para que el mail le llegue a la
persona indicada.

Modulo de workflows

v

Generar mail

Usuario

¥

enerar links a modulo!
atributos internos y vista
web

Figura — 39 Casos de uso asociados a el médulo de workflows
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e Casos de uso asociados a el nivel central del sistema

Para este punto es importante explicar un poco mas del sistema. El software funciona con una
base de datos embebida por lo que automaticamente se guarda cada avance que se realice en
el sistema. El gran problema de las bases embebidas es que si se cae el software se puede des-
configurar la base de datos, por lo que se hace fundamental guardar la informacién en un base
de datos externa. Es por lo ultimo que el sistema tiene una opcidén para el usuario de generar
“back up” o respaldo de la informacion.

Nivel central

\

Usuario uardar base de datos e
forma externa

Figura-40 Casos de uso asociados al nivel central del sistema

La base de datos se encuentra al lado derecho pero no aparece en el esquema por que en
casos de uso no deben aparecer (por definicidn).

e Caso de uso asociado al médulo de Vista web

Finalmente el ultimo caso de uso es el de la vista web, en la cual el usuario puede navegar
acceder a lo que tiene permiso.

Es interesante destacar que al realizar un cambio de estructura en la vista de trabajo (se llama
configuracién de estudio) automaticamente el cambio aparece en la vista web. Para que eso
ocurra se realiza un link entre el médulo de objetos y la vista web.

A continuacion se presenta el caso de uso que explica de mejor manera esta participacion del
usuario con el sistema.
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Vista_web

Usuario Generar vistas
[cliqueando)

5 =utiliza=

L

Consumir Objetos
generados con los links
respectivos

r 4

Madulo de
objetos

Figura-41 casos de uso asociados a la vista web

9 Diagramas de Secuencia extendidos

Los diagramas de secuencia extendidos tienen como misién explicar en forma detallada los casos

de uso. Para este caso en particular se deberia tener siete diagramas de secuencia extendida ya
que se han realizado siete casos de uso, pero hay algunos que no son necesarios ya que existen
casos de usos muy similares en que la Unica diferencia es la vista en que el usuario hace los

cambios. Al final los diagramas de secuencia se van a separar en tres.

e Los de carga de informacién.
e Los de generacidn de objetos /atributos.
e Losde légica inteligente.

A) Diagramas extendidos de carga de informacién.

Estos diagramas tienen como funcion detallar cada tarea que realiza el software cuando el

usuario intenta cargar algun tipo de dato. A continuacidn se presenta el diagrama.
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B.E.D.D

Usuario Wista inicial Contralado Clase ETL Clase de Recursos
I~
Ing;e;so de Insercidin Datos
atos
Genera Links de vista

Vista con datos ing

Envic de relacidn aprobada )

if

[

Guardar cambics realizados

aprobadeos

r Ingreso de

archivos

Insercion archivos

Vista con archivos ingresadas

Ingresar afchival)

.

Guardar archive en base de datos()

Genera Links de vista

sprobados

Figura-42 Diagrama extendido “ingreso de datos/archivos”

Es importante destacar que el ingreso de archivos es independiente del ingreso de datos pero

se dibujé en el mismo diagrama, es por eso que estan separados por rectangulos macro.

El camino es bastante simple y similar en cada caso, el usuario entra a su vista, ingresa

dato/archivo, el médulo respectivo (de recursos o ETL) generan los links de vista (el usuario vea

si se realizd con éxito o no el proceso), si el proceso es exitoso el controlador envia la orden de

que lo recién agregado al sistema quede agregado en la base de datos y se muestre en la primera

vista del usuario como ingreso exitoso.

B) Diagrama de secuencia extendida de generacién de objeto/atributo

Estos diagramas tienen como funcion detallar cada tarea que realiza el software cuando el

usuario intenta generar un objeto o atributo del sistema. A continuacién se presenta el

diagrama.
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Usuario

WVista inicial Controlador Clase Atributos

‘ B.B.D.D

Clase de chjstos

Guardar {}
Crear afributo()
Sclicitar link atributo-cbjeto
Generar link() (apributo-chjeto)
Generar link()
[
Guardar {) link

Solicitar mostrar objeto()

Mostrar objeto ()

Figura -43- Diagrama extendido “generacion de objeto/ atributo”

Como se puede observar el proceso se separa en dos grandes pasos. En primer lugar la creacion
del objetivo o atributo y después la agregacion del link apropiado.

C) _Diagrama de secuencia extendido de Légica inteligente

Finalmente se presenta el ultimo diagrama extendido que diagrama el ingreso de la légica

inteligente al sistema y después el de visualizacidn de ldgica inteligente.
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Usuario

Vista inicial

Controlader

Clase ETL

rear objeto )

‘ Clase de objetos

‘ B.BD.D

Solicitarireporte de

programacién{) {hoja de cddige )

Guardar [}

Solicitar maostrar() repo

He de programacian)

Meastrar reporte{)

odificar L. inteligents

Guardar

{) hoja de codificacien

Sclicitar mostrar

Guardar codificacian

Mastrar cbjeto )

Figura -44- Diagrama extendido de “ingreso de ldgica inteligente”

Aqui se puede observar el movimiento de los datos, desde valores simples en una base de datos

a una formula que orienta la direccidn de falla estratégica y/o operativa empresarial.

A continuacidn se presenta el diagrama extendido de la vista de la

dgica inteligente. Cuando se

habla de vista se quiere dar a entender que el usuario accede con la intencién de averiguar que

estd pasando con la empresa y por ende entra a la vista de indicadores y combinaciones lineales.

Usuario

% Vista inicisl

er estado empresarisl en periodg

Controlador

‘ Clase

ETL ‘ ‘ Clase de

objetos

‘ B.B.D.D

Vista con informacién actuslizada

Pide datos actualizados

Envis datos actuslizados

Actualizar datos ()

Transformar dstos en formuls de
snalisiz

Enviz informacig

Logica inteligente

n actualizada

Pide informe

Se baja un reporte en Word o POF
con |a informacién

Enviz informacig

Ll

Ldgicai

nteligente

n actualizada

Figura -45- Diagrama extendido de “Vista de logica inteligente”
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Como se puede observar en esta parte se observa la ldgica inteligente del sistema, el cual capta
los datos, los usa para generar fdrmulas que indiquen rendimientos de las tareas de la empresa
y lo envie mediante un reporte si el usuario lo necesita (podria programar que le lleguen los
reportes solo si hay problemas).

Es importante destacar que en esta parte de la tesis estd la parte mads inteligente, ya que se
complementa la visién de Balanced Scorecard con los procesos vistos en los ramos del Dr. Oscar
Barros transformando la visidn por perspectiva a una vision por objetivo asociado a una
tarea/actividad de la empresa con la intencion de saber en qué tarea especifica mejorar.

10 Diagrama de clases

A continuacidn se presenta el diagrama de clases. Es importante destacar que el software es
comprado de Noruega. Lo anterior prohibe observar todo el cédigo ya que estd bloqueado. Sin
importar lo anterior se cred un diagrama que aparentemente abarca todas las clases de sistema.

A continuacidn se presenta el diagrama de clases.

Indicador

Organizacion

Tablero

Tablas

Perspectiva

Objetivo

Reportes Recursos

1D, Nombre, idioma,

1D, Nombre, idioma,

Agreqar Tabla))
Agregar_Tabla()

Figura-46 Diagrama de clases

A partir de este diagrama se puede inferir la estructura de objetivos jerarquicos explicada en la
arquitectura de procesos de apoyo. Para ser mas especificos en este diagrama se puede observar
que la Organizacion es la clase padre y de ahi le sigue tablero, perspectiva, objetivo, indicador y
tabla. La clase “Tabla” es interesante, ya que gran parte de los objetos o clases pueden crearlas.
Es interesante que las iniciativas y factores de riesgo sean hijos de tabla (también reportes y
recursos son hijos de tabla), impidiendo que en tablero (como ejemplo) exista un factor de riesgo
0 una iniciativa sin tabla asociada.

Finalmente en los casilleros no estan todos los atributos ni métodos. Lo anterior es producto de
que al ser tantos atributos y métodos por clase se habria enredado el esquema, el cual tiene
como mision principal explicar como se relacionan las clases.
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11. Consideraciones técnicas

El sistema se llama Corporater y es un Software Noruego de gestion de la estrategia y el

rendimiento. El sistema estd programado en JAVA y necesita Open Office para la generacion de

reporte. Las consideraciones tecnoldgicas se pueden resumir en las siguientes

Existe una posibilidad de que se aproveche la capacidad de unir el sistema con
Rapidminer para mejorar los tiempos de generacion de féormulas.

Se necesita que el cliente o la empresa permita la instalacién de Open office, ya que el
motor de reportes (la ldgica inteligente del reporte) funciona con ese sistema.

El servidor necesita un ejecutor de Java, ya que en caso opuesto el software no se podra
utilizar (Servelts).

Servidor Unico para la herramienta

El computador de usuario tiene que superar el procesador de nivel i3 con cuatro gigas
de RAM para un uso cdmodo y sin problemas de velocidad con la herramienta.

Instalacidn de open office y Java incluyendo el jdk en todos los computadores usuario y
el servidor (no sélo en el servidor).

Soporta conexién con bases de datos Bases de datos en excel, Sqgl, Mysqgl, SAP,
Postgresql.
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Requerimientos del Servidor Hardware y OS

App Server Database Server
Minimo Recomendada Minimo Recomendado
Arguitectura &4 bit &4 bit B4 bit &4 bit
Procesador Intel Pentium, Intel Pentium Quad Intel Pentium, Intel Pentium Quad
minima Dual core care o mejor, gj. minimo Dual core core o mejor, gj.
|Virtuzl server, Intel Core #7 Quad Intel Core #i7 Quad
minirmao dos virtual processor (Virtual processar
CPUz asignados) SErvVer, CU3tra o mas
CPUs asignados)
Bahd 4GB & GB o mejor, &]. 4GB & GB o mejor, =j.
Carzair Dominataor Corsair Dominator
DDR3 1600MHz. DDR3 1600MHz
RalD - - RAID-5, ves RAID-5, vea
explicacién explicacion
HDD - SATA 7200 RPM o SATA 7200 RPM SATA TI00RPM o
mejor como SATA mejor comao SATA
10000 RPM o 35D- 10000 RPM, 5C51
disks. 15000 RPM o 55D-
disks.
Espacio en HD 20-30 GB 20-30 GB -
{Unicamente para
EPM]
MNetwork 1 Ghit 1 Ghit 1 Ghit 1 Ghit
uk3 Windows 2003 / Windows 2003 / Windows 2003 / Windows 2003 /
2008 / Redhat 5 / 2008 [/ Redhat 5/ 2008 / Redhat 5/ 2008 / Redhat 5 /
Saolaris 10 Solaris 10 Solaris 10 Solaris 10

Requerimientos del Servidor - Software

Application Server

Database Server

WebServer

Corporater Embedded
EPM Server

Cracle 106G, 116
S0L Server 2005

or 2008
MySOL

IS &, IS 7 or Apache si Single Sign-0n (350] es implementade (El rol
115 ze puede agregar en el Application Server.

Requerimientos del Cliente - Hardware

Cliente Administrador
Minimo Recomendado Minimao Recomendado
Arguitectura 32bit - 3 2bit &4bit
Procesador - Intel Pentium IV o
posterior
RaM 1-2 GB 2-4 GB 4GB 4 GB o mayar
Espacig HD 5-10GB 5-10 GB 5-10 GB 5-10 GB
Metwork 100 Mbit 1 Gbit 100 Mbit 1 Gbit
Requerimientos del Cliente - Software
Cliente Administrador
Minimao Recomendado Minimao Recomendado
o3 HE [ Vista / 7 ¥P [ Vista /7 P [ Wista / 7 HE [ Vista ) 7
Mavegador IE7/IESoFirefox 3 | IES o Firefox 3/ IE 8 o Firefiox 3 / IE & o Firefox 3 /
[/ Firefox 4 Firefox 4 Firefox 4 Firefox 4
Aplicaciones lava & lava &
{recomendamaos y {recomendamaos y
soportamos la soportamas la
ultima verzion de dltima wersign de
lzva &) y OpenOffice | lava 8] y OpenCffice
3.1 o posterior. 3.1 o posterior.
Resolucign de 300 = 600 1280 x 1024 200 x 00 1280 = 1024

pantalla

Single Sign-0On es soportado Unicamente en Internet Explorer v Firefox

Figura 47- requerimientos de software
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12. Prototipo
En esta parte del proyecto se presenta un avance inicial del sistema que se va a instalar.
El sistema se llama Corporater y es un software de control de gestion y/o estrategia.

A continuacién se mostrardn las vistas de usuario que se explicaban en el diagrama de
arquitectura de procesos de apoyo.

A) Vista de sistema central

En la vista que se mostrara a continuacion se realiza el “Back up” o el respaldo de la informacion
trabajada en una base de datos externa a la embebida en Corporater

(2] Corporater EPM Control Center Version v.3.2.4.2 = B
Main Workspace
[=]-< 7 Server Workspace & Data Config : BSCKI

Q éDggiggm Startup | With Server
-{= Upen e
= Upgrade On Demand
- 550
“}: a5l Scheduler
|
[=-Workspaces Auditing  []
- r
w11 ced ¥ Configure ¥ | Cache
-
8 = i::: - =r type |Embedded Y]
rj Delete
<)
4 Backup
& | Restore
£ Re-Index
£, Change Admin Password

¢

Successfully made a connection to the database
Currently installed database version is 3.2.4

Additional note: When restoring a database to an earlier state using the database programs or otherwise changing the database directly it's
important that the index is cleared. When cleared the index will be rebuilt on next server startup, this will take some time.

Last Upgrade

Figura-48- Nivel central Corporater

Aqui se puede observar la vista central de Corporater, en donde se pueden observar algunas
configuraciones del tipo de servidor y los espacios de trabajo (Workspaces) directamente debajo
de la configuracién de servidor.

Ademas se puede observar que en el servidor esta instalado Open Office por la codificacion de
reportes.

Finalmente se puede observar la opcién de “Back up” al hacer “click derecho” encima del espacio
de trabajo.
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B) Mddulo de objetos

En este mddulo se observan los objetos, desde las organizaciones hasta los indicadores. A

continuacién se presenta una vista en donde se puede observar el ambiente de trabajo.

@ Configuration Studio v.3.24.2 - admin@BSCK - o
File View Window Layout Options Help
+ & iE »+ ki [E e 2] =
[Bleio e e o tFm @B N 3 A
Enterprise Performance Management Model o s = Properties O/ x
Tree | Search | Result . T G
o . 2 » i@
tHom Mision estratégica "
+-3a Eje Formacién de Un equipo Lider, Competente y Comprometido = Name ~
+ 85 Eje Propuesta de Valor orientada al Cliente MName Cumplimiento presupuesto ventas nacion...
+-3a Eje Crecdmiento Internacional de Servicios Globales Description
+1-1 Eje Efidenda Operacional = other info
+-3a Finandera Intention
+ 25 Procesos Data source
-85 Cliente =l Configuration
+-88 Recursos Responsible
- 107 Area comercial Teon MNone
=-58 Ares comercial Weight 10
=B Financiera =l Status
=-¥E Aumentar ventas nacionales Status algorithm First status
o et i
+--;§ Result =l Information period "
“~1fills Cumplimiento presupuesto ventas nacionales v = .
|| Tab layout | References |2 Preview
Template osx Tab layout O & x

Tree | Search | Result Mothing selected

#-_| Category Velodmetros espedﬁoo§
- Examen -
(2] MC Cluster “
H Width
+-[~] Ki teknology : Result
I
Standard chart
Span
Width TEl
Height 25 Initiative table
Risk factor list
.................. "

&700 Cumplimiento presupuesto ventas nacionales Server time: Mar 31, 2013 11:52:40 AM 166M of ’l?ZM ﬁl

Figura -49- Mddulo de objetos Corporater

Aqui se observa la vista del mddulo de objetos, en donde la vista de trabajo estd separada en
cuatro grandes dreas la primera (arriba a la izquierda) se observa el arbol estructural de la
organizacion. Es importante notar como se arma el contexto de que la organizacion es el padre
del tablero y el tablero de la perspectiva, etc. (en este caso el tablero es area comercial la
perspectiva financiera, el objetivo “Aumentar ventas nacionales” y finalmente el indicador
“cumplimiento presupuesto ventas nacionales”).

En el cuadrante arriba-derecha se observan las caracteristicas del objeto cliqueado (para efectos
del diagrama de clases son atributos). En esta parte se puede observar nombre, descripcidn,
responsable asociado, semaforizacidn, etc.

En el cuadrante abajo-izquierdo se observan plantillas (“templates” en inglés) las cuales tienen
como objetivo simplificar el trabajo. Lo anterior ocurre cuando una asocia las plantillas a objetos
dentro del modelo, ya que al hacer un cambio en la plantilla automaticamente se hace en todas
las asociaciones del modelo existentes.

Finalmente en la vista abajo-derecha se observa la vista de “layout” o el cdmo se presentan los
objetos creados en la vista web.
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C) Mddulo de recursos

La vista web de este mddulo es un poco diferente. Lo mds interesante es la similitud con la
ideologia Windows para almacenar informacidn. A continuacidn se presenta la vista de usuario.

@ Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Resources = =
File View Window Layout Options Help

€ 00 QR QI LEEE:LE e 2@

Resources O r X Properties oa=x
Tree | Search | Result [Z] File »E@
Texture images = Name
excel Name g general.png
Mapa Description
Prueba final nodos y actuales = Configuration
sucursal 1y 2 Organization
KI Teknology Date Dec 25, 2012
] k1 Teknology.xls £ Information
=] K1 Teknology2.3ds Content type image/png
=] K1 Teknology3.xds E Last modified
@_] KI Teknology<,xls Last modified by System Administrator
EI_] KI Teknology5.xls Last modified date Dec 25, 2012 10:53:22 PM
E_] KI Teknologys.xls
Ei] KI Teknology7.xs
E_] KI Teknology11.xls
-] portada.png
ﬂ logo2.png
ﬂ Graficos1.png
-,"__ FP-ADMINISTRACION Y FINAMZAS. [
™| infraestructura.png Preview O g x
|=] 152 g general.png i Auto refresh
~
ﬂ Ejes.png
ﬂ Ejes2.png g
~-|®] BSC.png L
%] BSC2.png
- isi] External file resource “ﬁ‘fg;::;’:‘“ kg:‘i%?;'::‘:’
.
— o (oY
AL SNORNEE" "
TR
< > 7 Ba IO v
|51 152 g general.png Server time: Mar 31, 2013 12:32:52FM 128M+:\F /M |

Figura-50- Vista de recursos Corporater

Aqui se puede observar el sistema de carpetas (similar en visualizacién a lo que es Windows) en
donde se almacenan recursos de diferentes tipos (en este caso imagenes, Excel, Pdf y archivos
compartidos).

Al igual que en el caso del médulo de objetos se observan las propiedades (arriba a la derecha)
y su vista web (abajo a la derecha).

D) Moddulo de transformacién de datos

En esta vista se ingresan y transforman los datos. A continuacidn se presenta la vista en donde
se podran observar las posibles fuentes de ingreso, las transformaciones que se pueden hacer
a los datos y finalmente a que objetos del modelo se pueden ingresar.
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@

File View Window Layout Options

Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Transformer design

Help

1919 ¢ 0[Pl @ lE bLaRA

Transformer model O n x> Transformer design O/ x El Properties | Imports
" Tree | Search | Result Froperties o/ x
=] Category @ Transformer project *«:}o |£| o
"'_, Transformer project group
- El Name
| Prueba final tork
| brueba final Euro @ 0= Mame Ingreso de datos reales
:‘ Proverreannnnsnansannans >0 DESU\DﬁDH
™ sucursal 1 I ._] -
®| sucursal 2 Kl Teknologyt 1 xis EPM Data records target B Preview
- . . Max preview rows 5,000
= | Ingreso datos rea comercial
: e Nodos El Comment
Show project comments
= Bring comments to front
Auto | t 4
L] Auto layou £l Last modified
| Source v 50l source System Administrator
— Nov 20, 2012 4:34:35PM
& Process Y [@ HTTP source &
= Target 4 f__j' MDX source
Paste Ctrl+V | B Brcel source
[ Selectall Ctrl+A | x4 Excel 2007 source
Resources O/ x @ Pre: ';:' Comment Ea OpenOffice Calc source
" Tree | Search | Result Preview Show/Hide comment B Csv source O 8 x
([ Texture images ~ Ering front/Send back comment @ Surveyor source i Auto refresh
2] excel @ Surveyor web service source o
=) Mapa :Eg LDAP source
| Prueba final nodos v actuales ,
| sucursal 1y 2 Q &) Agresso web service source
=[] KI Teknology
& k1 Teknology. s Requerimientos Aprobaciones
=] K1 Teknology2.xls de Cliente del Cliente
@ KI Teknology 3. xls y )
@j KI Teknology4. xls
@ KI Teknology 5. xls = @
[ K1 Teknologyé. xls v \_p_\) T
Bl ) T an® ¢
g 0 ) v
@ 10081 Ingreso de datos reales | | Server time: Mar 31, 2013 12:47:19 FM | 173M ofj,GSM ‘ i

Figura -51- Vista de ingreso y transformacién de datos Corporater

Lo principal de esta vista es observa el Excel unido a un “data record” que es un tipo de

almacenamiento de dato del sistema.

En segundo lugar se puede observar todas las fuentes de datos de las cuales se puede ingresar

informacidn, incluyendo SAP, SQL, Excel, CSV, etc.

En la siguiente vista se observaran los procesos que se le pueden hacer a los datos y los

“target” u objetos en donde los datos va a recaer.

61



@ Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Transformer design = B
File View Window Layout Options Help

@90 LFHE~ABNBIL=AGE

Transformer model O g x Transformer design o & ] Properties 2 Imports
- Tree | Search | Result Properties o x
=] = Category @Traﬂsformer project :=€:> |I| .

"_, Transformer project group

El name
Prueba final tork
o P:::b: ﬁ::l Eurra o Mame Ingreso de datos reales
p etttk | .| = N [ . inti
) sucursal 1 =] @ >0 | . Descr!pnon
L suaursal 2 [ Autol 3 s targat :Iraiwgewwew rows 5,000
=) Ingreso datos drea comerdial E ikolayout oc pr : -
‘ommen
= Mod 3
L:g:s ® Source show proiect comments
. Process LA IR ts to front
g Ingreso de datos reales ‘ : Aggregation :‘nﬂl on
I datos meta: Target " |"d G ;
NQresa catos metas oy ed by System Administrator
W Paste Ctri+V | 3= Merger ed date Nov 20, 2012 4:34:35 PM
[5 Selectall Ctrl+A | & Hierarchy
) Comment %3 Set constant date
Show/Hide comment % RTF date conversion
= Bring front/Send back comment # Set date
RIS Oosx ST T T =2 String date conversion
~ Tree | Search | Result Preview ' Caleulation Clh
. ~ - . .
= Texhl.lre images 5 DePivot conversion el Auto refresh
] excel .
| Mapa =S Splitter ~
| Prueba final nodos v actuales 4 Node mapping
| sucursal 1y 2 Q 8 Organizsti
rganization ma I
KI Teknology X ] pping
% Multi Calculation
Requerimientos A
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Figura- 52 — Ingreso y transformacidn de datos Corporater (2)

Aqui se observan todos los procesos que se pueden realizar a los datos. Los procesos son
agregar, copiar, Generar jerarquia, etc.

Finalmente se presentan las opciones en donde pueden recaer los datos.

=] Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Transformer design = B
File View Window Layout Options Help

@000 CeLBEHEALE-E E=AE

Transformer model o s x Transformer design O/ x [ Properties | Imparts
| Category € Transformer project 20
.| Transformer project group
5 B Name
| Prueha final tork
- - Name Ingreso de datos reales
™. Prueba final Eure E
5 @eeeeeenenensnensiesenes @ Description
™ sucursal 1 Sl =
# sucursal 2 Kl Teknology1 s EFM Data records target El Preview
D e . Max preview rows 5,000
=~ Ingreso datos &rea comerdial
5 Nodos = Comment
Logs Show project comments
i Bring comments to front
:
Ingreso datos metas = Last modified
[‘ Auto layout N Last modified by System Administrator
Last modified date Nov 20, 2012 4:34:35PM
& Source 2
& Process L4
| Target U CSV target
- Paste Ctrl+V EPM Data records target
Resources O 8 X [o Previg [ Selectall Ctrl+A Excel target
[ Texture images ol Show/Hide comment @5 Node target Wi [¥] Auto refresh
| s
S Bring front/Send back comment i Organization target ~
[ Mapa
-1 Prueba final nodos y actuales i & Group target
) sucursal 1y 2 Q 2L Usertarget
L1 K Teknalogy 5 Membership target
Requerimientos Aprobaciones
de Cliente del Cliente
I v
< > v
€3 10081 Ingreso de datos reales | | server time: Mar 31, 2013 1:05:03PM | 176Mof 261 |

Figura- 53 Ingreso y transformacion de datos Corporater (3)
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Se puede observar que los datos son almacenables en documentos Excel, nodos (sistema de
almacenamiento del sistema), organizaciones, responsables etc.

E) Moddulo de workflows

El médulo de workflows tiene como misidn inicial generar alertas y crear mailing, por lo que a

continuacién se procedera a mostrar las vistas en las cuales el usuario puede realizar lo recién
descrito.

@ Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Workflow = [
File View Window Layout Options Help
000 0QOCITHEAHBr =B LaAD
Workflow o/ = Properties O g =
Tree | Search | Result ﬁ‘-_,, Send e-mail }:-.) [E4}
B Category = Hame
=2 Category Name Send e-mail
= @ kpis rojo Description
=1+ & Event schedule = Last modified
i B fsenc Last modified by System Administrator
Logs Last modified date Jan 8, 2013 2:47:25FPM
L [g] 19023 kpis rojo Jan 8, 2013 2:30:10 PM
] Send e-mail
Properties Custom | Advanced
Subject kpis en rojo P

Content ffresh

estimado ${user} :

log siguientes kpis se encuentran en rojo:
&{repeat}

&furl}y

s{endRepeat}

Attachment pruebai.odt add

E-mail user fgroup 1 Users/Groups Add

E-mail user fgroup reference Add

Cancel

v
T = - T o

| 1375 send e-mail Server time: Mar 31, 2013 1:12:38 PM | 124M or 23 |1

Figura -54 Vista Workflows Corporater

Como se puede observar el usuario activo el envio de mails a partir del 8 de enero del 2013 a
las 2:47 PM. Ademas se puede observar el titulo del mail (kpis en rojo) y el contenido dindmico
o programado. El cual va a enviar a cada usuario que pertenezca al grupo agregado en la casilla
“E-mail user/group” que tenga sus indicadores de responsable las “url” dentro del sistema
(recordemos que Corporater funciona en la nube). Ademas se le envia un reporte adjuntado en
formato Open Office (Pruebal.odt).

F) Moédulo de Atributos internos

Los mddulos de atributos internos son cuatro, de recursos, de reporte, de iniciativas y de riesgo.
El médulo de recursos se Considera atributo interno por qué aunque no se genera dentro del
modelo, al ser importado queda guardado en la vista mostrada de recursos.
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A continuacidn se presenta la vista de generacién de iniciativas.

@ Configuration Studio v.3.24.2 - admin@BSCKI -> Strategic Initiative -
File View Window Layout Options Help
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Figura-55 Vista atributos internos Generacién de iniciativas Corporater

Al igual que en las otras vistas a la izquierda se encuentra el arbol de estrategias y a la derecha
se observan las propiedades y el “Layout”.

Es importante destacar que las iniciativas o planes de accién pueden tener graficos, avances,
vistas web, cheklist y semaforizacion. Ademas la idea es asociarlos al modelo de objetos (al
principal) para que estos se ejecuten cuando en el principal hay problemas.

A continuacidn se presenta la vista de factores de riesgos.
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File View Window Layout
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Figura-56 Vista atributos internos Generacién de riesgos Corporater

Funciona muy similar a iniciativas, las vistas son las mismas.
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Finalmente se presenta las vistas de reporte.

@ Configuration Studio v.3.2.4.2 - admin@BSCKI -> Reporter - O

File View Window Layout Options Help
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Figura- 57 Vista atributos internos Generacidén de reportes Corporater

Al igual que riesgo e iniciativas se ven a la izquierda los reportes y a la derecha las propiedades
de cada reporte y una vista en el sistema (al no ser imagen aparece el icono web).

A continuacién se procede a presentar una vista de la programacion del reporte. Es aqui donde
se finiquita la inteligencia, ya que se parte de la férmula (que capta los datos), le envia el aviso
a workflows de alertas para que envie el mail y finalmente el reporte muestra el problema
empresarial.
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REPORT B S C

${this.organisation.name}
B{this bop_long}

#repeatElement( 5{this_organisation allScorecards} score)
f ${score.name}

#repeatElement(5{score perspectives} pers)
#if(5 {pers visible})

' s{pers.name}

Real Meta Estado Tendendia
#repeatElement( S {pers.strategicObjectives},sobj)
#if(5 {sobjvisible})
${sobj.name} [ =
#repeatElement( S{sobj kpis } kpi)
#if (S {lepivisible})
${kpi.name} $ 3 [ =

{kplLactualvalu {kpi.targetyalu
e} e}

#endif
#endRepeat
Zendif
#endRepeat

#endif
#endRepeat

Figura- 58 Vista atributos internos editar reportes Corporater

En esta parte se puede observar funciones e inteligencia asociada a la generacién de reporte
con laintencién de que se muestre lo que se quiere ver y cuando exista realmente un problema.

G) Vista web

En dltimo lugar se presenta la vista web, la cual es la vista con la cual el usuario de consulta se
va a encontrar. Es importante recordar que todas las vistas anteriores pertenecen al acceso de
administrador ya que pueden cambiar la estructura del sistema.
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A continuacion se muestra la vista web.

WREEZEREN | © comonter Enterprise Performance Man... { +

- oM
€ @ and-pes c 8 Al A B~
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Flgura 59 V|sta Web Corporater

Se puede observar una de las vistas realizadas para el prototipo, en donde el usuario puede ver

los indicadores asociados al drea de gerencia general, el velocimetro de la perspectiva financiera
y una imagen de la empresa en términos directivos.

Ademas de la vista principal el usuario podria interesarse por observar el por qué el indicador
esta en rojo o simplemente ver el grafico del pasado del indicador. Para esto el usuario tiene
que cliquear el indicador y automaticamente el sistema lo lleva a la vista requerida. A

continuacién se presenta la vista de indicador (no viene pre-hecha, fue realizada para la
empresa).
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Figura- 60 V|sta Web Corporater (2)

68



Aqui se observa el grafico del indicador “Crecimiento de ventas totales”, el valor real en tipo
grafico “barras” y el valor meta en tipo grafico “lineas”.

Finalmente es interesante rescatar el la columna “Tools” o herramientas de la primera tabla, ya
gue se encuentra un icono que te lleva al valor por periodo. Esto ultimo podria ser muy util para
analisis de inteligencia de negocios.

13. Implementacion: impacto en la organizacién

El principal impacto del proyecto es que la empresa pasé de tener un sistema informal de
medicion de la estrategia a un conjunto de procesos que permiten medir, controlar y mejorar
constantemente la estrategia implementados a través de una herramienta tecnoldgica.

Lo anterior generd mejoras cualitativas y cuantitativas. A continuacién se presentan las mejoras
cualitativas mds importantes:

> Se implementd un repositorio de aprendizaje para analizar el proceso de desarrollo de
software el cual genera informacién para mejorar la toma de decisiones en proyectos de
similares caracteristicas.

> Se realizé el proceso de seguimiento de las fallas, al cual se le llamo seguimiento de no
conformidades (entra en los procesos de control operacional). Las no conformidades se
seguian hasta que se aprobara su solucidn y cada paso del avance de la no conformidad se
iba registrando en un sistema llamado Redmine el cual era parte del repositorio de
aprendizaje.

> Se realizd un checklist de responsables, lo cual implicaba que al ingresar un proyecto a la
empresa en ese mismo instante quedaba registrada cada tarea a realizar en un sistema
interno, el cual iba actualizando los avances de las personas responsables de cada actividad.

Por su parte, con respecto a las mejoras cuantitativas, el proyecto dejé implementado el
Balanced Scorecard, el cual lleva aproximadamente tres afos en uso, con datos ingresados a
partir de finales del 2011 (datos ingresados de algunos indicadores que se realizaban antes del
proyecto). Actualmente, hay 126 indicadores creados y mas de 50 en funcionamiento, lo cual
implica bases de datos, captura de datos, transformacion a KPI, Ingreso al sistema en tiempo
real y creacion de reporte inteligente a partir del feedback.

Para entender el trabajo realizado, se procede a mostrar el mapa estratégico con una imagen
del semaforo'? en el afio 2011. Este mapa mostrara los objetivos estratégicos, las vinculaciones
entre ellos y el estado en que se encontraban a principios del proyecto.

12 Semaforo son los colores que tienen los objetivos e indicadores a partir de que tan lejos o cerca estén
de las metas. Cada objetivo tiene una diferente metodologia que implica su color en el semaforo.
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Figura 61 — Mapa estratégico afio 2011

Como se puede observar, la mayoria de los objetivos estratégicos se encontraban con

dificultades, donde los mds complicados eran los de eficiencia operacional y avance en el

mercado internacional. Lo anterior es por dos motivos:

» Los procesos para fiscalizar la eficiencia operacional eran tacitos, lo que no permitia revisar

si los procesos disminuian los problemas, y si estos se estaban aplicando en forma correcta.

» El plan internacional funcionaba sin un respaldo, por lo que no habia fundamento para la

toma de decisiones acerca del plan internacional.

Los Impactos mds importantes del proyecto se vieron en estos dos grupos de objetivos y los

detalles de esto se especifican a continuacidn.

a. Mejora continua de la calidad y excelencia
Este objetivo esta compuesto por 3 indicadores.

v" % de incidentes urgentes resueltos en mas de 3 dias hébiles.
v Cantidad de ciclos UAT
v' #de ciclos (reprocesos)
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Para entender por qué se eligieron estos indicadores, se presenta una tabla que captura la
realidad en el momento de realizar los indicadores, el drea responsable, la hipdtesis del
problema y las acciones que se decidieron realizar dada la hipétesis del problema.

A continuacidn, se presenta la tabla recién descrita.

Productos actuales tienen atrasos y se encuentran fallas en clientes
(UAT 1,73)

Area responsable objetivo Operaciones

Se necesitan mejores procesos de revisidn y generar visibilidad de los

requerimientos captados por el cliente

1.- Disminuir # de reprocesos a 2 por producto

Metas 2.- Disminuir fallas en clientes a 1 por producto

3.- Disminuir el % de proyectos con atraso >20% de 80% a 20%

1.- Crear un checklist de responsables en la intranet

Acciones a realizar 2.- Generacion de proceso de seguimiento de las no conformidades

3.- Crear un repositorio de aprendizaje

Realidad

Hipotesis

Figura 62- realizados mejora calidad y excelencia

Como se puede observar, en el objetivo en particular de “Mejora continua de la calidad y
excelencia” dada la hip6tesis de que los atrasos en la entrega a clientes y las fallas UAT® se
debia a la falta de mejores procesos de revision, se crearon indicadores que midieran las fallas
y atrasos, ademas de crear las acciones a implementar que aparecen en la tabla.

Los periodos de implementacidon de las acciones a realizar fueron; a mediados del 2011 la
creacion de checklist de responsable, a principios del 2012 la generacién de procesos de
seguimiento de las no conformidades y finalmente a mediados del 2012 el repositorio de
aprendizaje.

Entonces con los indicadores y acciones a realizar detalladas se procede a mostrar tres graficos
en los cuales se observa el avance del indicador en el transcurso del tiempo mostrando en los
instantes en que se interfiridé con la implementacién de las acciones.

13 User acceptance testing, prueba de producto en cliente en inglés.
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Figura 63- % incidentes urgentes

Como se puede observar la tendencia de los incidentes urgentes resuelto fue hacia la baja,
desde 15% a bajo el 5% del total de incidentes en la compafiia.

El segundo indicador a presentar es el de cantidad de ciclos UAT. Es importante destacar
que este indicador muestra los ciclos UAT totales generados en la compaiiia por periodo.

Cantidad de ciclos UAT
25,00
20,00
., 1500
g e Suma de Real
§ i Suma de Meta
10,00 —— Logaritmica (Suma de Real)
5,00
0,00
30-03-2011 30-03-2012 30-12-2012 30-12-2013

<& > Checklist de responsables.
¢ > Seguimiento de no conformidades.
@ - Utilizar repositorio de aprendizaje.

Figura 64- Ciclos UAT

Como se observa también fueron a la baja de 15 a 5 por trimestre.

Finalmente se muestra el indicador de reprocesos a continuacion. Este indicador es por
proyecto (# de reprocesos por proyecto).
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Figura 65- Reprocesos

Como se puede observar la hipdtesis y acciones implementadas dieron resultado sobre el
objetivo estratégico mejorando cada indicador que lo subyace.

b. Generar alianzas para el crecimiento y avanzar en plan de negocio internacional.

Estos dos objetivos nacieron a partir de observar que el marketing internacional implementado
por la empresa no lograra los resultados esperados.

Los indicadores asociados a estos objetivos son:

v' #de alianzas generadas.
v' # prospectos USA.
v' # prospectos internacionales.

La tabla que captura la realidad de estos objetivos estratégicos es la siguiente.

Realidad No existen alianzas en el extranjero

Area responsable objetivo Gerencia general

Hipotesis Se necesitan alianzas para entrar en el extranjero

Metas Generar al menos 2 alianzas en el extranjero

1.- Participar en las ferias realizadas por el gobierno.

2.- Postular a los subsidios del gobierno enfocados en el marketing

Acciones arealizar internacional.
3.- Armar al menos una reunidn semestral con posibles interezados en
alianzas internacionales.

Figura 66- Realizados generar alianzas en el extranjero

En los graficos se observan los resultados de los indicadores que entregan el seguimiento de las
acciones realizadas.
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# alianzas internacionales realizadas

y =1,7798In(x)- 0,063
R2=09777
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* >0
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Figura 67- # alianzas

En el grafico se observa una mejora importante en las alianzas realizadas. Es interesante
recalcar que dos acciones se implementaron en la misma fecha las cuales empezaron a
realizarse luego de ganar en conjunto con la ayuda de IMC Cluster'* un subsidio para ir en
busqueda de clientes en USA.

El siguiente indicador a mostrar es # de prospectos USA, el cual se presenta a continuacién.

# prospectos USA

e Suma de Real

il Suma de Meta

Valores

Logaritmica (Suma de Real)

30-06-2011 30-06-2012 30-06-2013

& > Ferias gubernamentales.
¢ - Reuniones en pro de alianza.
® > Ppostular a subsidio de gobierno.

Figura 68- #prospectos

Se define a prospecto como un posible cliente. Es interesante observar como el nimero de
prospectos aumento desde la implementacion del proyecto.

14 Consultora que realizé la asesoria de BSC y otras mejoras en gestién dentro de la empresa.
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Finalmente se presenta el ultimo indicador del objetivo estratégico “avanzar en el plan
internacional” el cual se llama “Nuevos negocios internacionales” lo que agrupa todos los
negocios generados fuera del pais.

# nuevos negocios internacionales
12

10 o—0—

y =4,5272In(x) + 0,9628
R? = 0,9988

e Suma de Real

= Suma de Meta

Valores
(2}

Logaritmica (Suma de Real)

31-12-2011 31-12-2012 31-12-2013

- Ferias gubernamentales.
> Reuniones en pro de alianza.
- Postular a subsidio de gobierno.

*¢ O

Figura 69- #nuevos negocios

Aungque no se pudo lograr la meta propuesta, se fue avanzando en lo que la compafiia queria
lograr. Cabe destacar que aunque son pocos datos estos muestran 2 afos de trabajo en
busqueda de clientes internacionales, lo que implicd varios viajes y reuniones en busquedas
de alianzas. Finalmente el nimero de clientes internacionales aumenté en 6 veces, lo que
significd en términos monetarios (en dinero) el 50% de los proyectos de la compaiiia.

c. Mantener desvios razonables en los plazos

Para capturar la realidad de este objetivo en el afio 2011 se presenta la siguiente tabla.

Productos actuales tienen atrasos superior al 20% del plazo estimado

Realidad
(80%)
Area responsable objetivo Operaciones
.. Existen fallas en la distribucién de trabajo entre los empleados de
Hipotesis .
operaciones

1.- Disminuir desvios en plazo (20%)

Metas
2.- Disminuir el % de proyectos con atraso >20% de 80% a 20%

1.- Crear un calendario publico por desarrollador.
Acciones a realizar 2.- Distribuir el trabajo en base a las competencias de los trabajadores.
3.- Crear un repositorio de aprendizaje.

Figura 70- realizados mantener desvios razonables
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Los indicadores asociados a este objetivo son los siguientes:

v" % de proyectos finalizados con atraso > 20%
v" Promedio desvio esfuerzo

Entonces los graficos que detallan la implementacion de las acciones a realizar y el avance de
los indicadores se muestran a continuacion.

% proyectos con esfuerzo > 20%
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Figura 71- % prospectos
Como se puede no se logré la meta pero si se avanzé en la direccidén correcta disminuyendo los
atrasos en los proyectos de la empresa.

IM

El ultimo indicador a mostrar es el “promedio desvio esfuerzo”, es importante destacar que este

indicador esta ponderado por cuanto pesa la solucién en términos monetarios.

Promedio desvio esfuerzo
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Figura 72- Promedio desvio esfuerzo
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Este indicador no demuestra mejoras en el tiempo. Lo anterior ocurrié producto de que los
proyectos mas grandes empeoraron opacando la mejora de los proyectos mas chicos. Acd se
puede observar como un indicador puede ocultar problemas. Al final este objetivo no mejoré lo
gue se esperaba después de la implementacidn del proyecto, por lo que se sigue avanzando en
nuevas hipdtesis.

Finalmente se resume el resto de los objetivos estratégicos mostrando el mapa estratégico al
afio 2013.

Consolidarla cultura y
ambiente de trabajo para
enfrentar los desafios

Figura 73-Mapa estratégico 2013

Es interesante observar la mejoria en conjunto de los objetivos estratégicos. Es imposible
cuantificar el beneficio a una sola iniciativa, pero solamente midiendo la disminucién de
reprocesos y los ciclos UAT se cuantifica en aproximadamente 45 mil délares anuales de
disminucién de costos operacionales. Este generd una empresa mas sélida y con mejores
productos después de dos afios de haber sido implementado.

14. Gestion del Cambio

Para esta tesis es fundamental insertar en la cultura de la compaiiia el cambio en la forma de
revisar la estrategia. Lo Ultimo, es producto de que la metodologia de ciclo cerrado de Kaplany
Norton busca integrar la estrategia con las operaciones. Esto implica lograr que la linea alta de
ejecutivos de la compafiia, converse con la linea media en pos de un objetivo comun.
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Para lograr una correcta implementacién de la gestién del cambio, se realizé una metodologia
Mixta entre los ocho pasos de Jhon Kotter (1996) y la metodologia utilizada por Eduardo Olguin®®
la cual tiene pasos estandarizados y explicados en sus clases.

La metodologia se centra en 4 pasos que van desde agrupar los cambios que se quieren realizar,
hasta como anclar los cambios dentro de la organizacion.

En esta seccidon se procedera a detallar como se implementd esta metodologia en la compaiiia.
Para esto se especificardn los cambios a realizar, actores relevantes, practicas de cambio y
finalmente nombrar las tareas que se realizaron para que el cambio generado por el proyecto
sea duradero en la empresa.

A continuacidn se presenta el esquema de gestion del cambio implementado en la compaiiia
para lograr la correcta aplicacidn del proyecto.

O Anclar cambio
O' Practicas de

cambio
O Actores

Q

Identificar
que se quiere
cambiary lo
que no

Figura 74- Arquitectura del cambio

a. Identificar cambios

Para empezar es fundamental entender qué es lo que se quiere cambiar. La idea es cambiar la
forma de realizar algunas tareas y crear nuevas tareas, pero no cambiar la cultura empresarial.

Para efectos de esta metodologia existen dos tipos de cambio, los de primer orden y los de

segundo orden.

15 profesor del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile y fundador de Crea
consultores, empresa dedicada a la gestion del cambio con 11 afios de experiencia.
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b. Cambios de primer orden

Corresponden a pequefios cambios en la forma de realizar las tareas o de realizar nuevas tareas
pero que no cambian mucho el dia a dia del trabajador.

Los cambios de primer orden son los siguientes.

Cambios de primer orden:
* Aumento de reuniones asociadas a estrategia

* Ingreso de datos antiguos al sistema
* Habito de ingresar datos de forma estandarizada

Figura 75- Cambios de primer orden

En general, de los cambios de primer orden el principal problema fue el utilizar un nuevo
software, lo cual implicé una capacitacion.

Ademas el ingreso de datos y las reuniones a partir de las conclusiones del sistema son
actividades que antes no se realizaban.

c¢. Cambios de segundo orden

Estos son cambios que implican una re-estructuracion de la cultura empresarial, por lo que
tienen que gestionarse cada caso en forma particular.

El impacto cultural es transversal en la empresa por lo que la gestién del cambio debe
implementarse a trabajadores de todo cargo que pertenezcan o participen indirecta o
directamente del proyecto.

Los cambios de segundo orden son los siguientes.
Cambios de segundo orden:

*+ Tomar decisiones con datos cuantitativos, a partir de la retroalimentacion de
informacion.

Entender la vinculacion de las operaciones con la estrategia, desarrollando cambios
operacionales con la intencion de lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Figura 76- Cambios de segundo orden

Dejar que el feedback de informacion permita apoyar la toma de decisiones, es un cambio en el
modo de ver la estrategia. Eso es un cambio cultural, el cual tiene que ser implementada con
gestién del cambio. Es por lo anterior que los primeros analisis de reportes fueron en conjunto
para discutir los resultados del reporte y empezar a sacarle provecho a esta herramienta en un
lugar en donde antes no se utilizaba.

Finalmente se empezé a coordinar las operaciones con la estrategia, Entendiendo que la Unica
manera de que la estrategia se plasme en el dia a dia de la empresa es que las operaciones
funciones en pos de la estrategia.
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d. Identificar los principales actores y como llegar a ellos

Con los cambios ya analizados en siguiente paso es analizar el capital humano, éQuiénes son los
mas importantes para que el proyecto se lleve a flote?, ¢ Cémo hacer para que estos integrantes
fundamentales apoyen el proyecto y masifiquen su beneficio a toda la compafia? Las dos
preguntas anteriores son las que se busca responder en este capitulo.

A continuacidn se presenta los principales actores de la empresa.

Gerente de servicios, procesos e
innovacién en Kl Teknology

Gerente de operaciones

G. de administracion y finanzas

Directora de negocios

Encargado del area de servicios e
innovacion

Figura 77- Trabajadores claves

Estos actores son fundamentales, porque son los principales influyentes por drea de la
empresa o los que tienen relacidn cercana con importantes actores de otras areas.

A continuacién se presenta la relacidn entre los actores influyentes y el resto de los
principales empleados de la compaiiia.

Mapa de relaciones entre los empleados mas importantes de le empresa que participaran en el proyecto

Duefios y gerentes: Relacion de
amistad y accionaria Carlos Lewit
G. General
I
Sponsors del proyecto i
Ménica Retamal Delia Laforet Sebastian Brant Carlos Arenas Arturo Mirol
G. Comercial G. de Servicios G. de Operaciones G. de Administracion G. de Infraestructura
e Innovacion v Finanzas
Andrea Diaz Enl !au:nds T;;‘;qn Marcos Nufiez Ana Maria Soto
Directora de negocios cargado del Areal i efe Area A&F
4 de Servicios Jefe de Operaciones J
Relacion de amistad Relacién de amistad
(Carlos no es accionario
Relacion de amistad de la empresa)

Figura 78- Relacién entre trabajadores claves
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Grupo 1: Delia Laforet y Sebastian Brant son los gerentes que apoyaron el proyecto y
lograron incentivar a la empresa para que terminara realizado e implementado. Su
relacién de amistad es fundamental para insertar cambios de primer y segundo orden
dentro del 4rea de operaciones.

Grupo 2: Andrea Diaz, directora de negocios, es el actor principal para influir en el area
comercial. Es por lo tltimo que se presiond a Delia Laforet para que incentivara a Marcos
Toledo, empleado de innovacién y cercano a Andrea Diaz. Con esto, Andrea iba a ver el
proyecto en serio y que su principal relacidn de amistad en la empresa estaba motivado
en el proyecto.

Grupo 3: En el tercer grupo, se encuentra el area de contabilidad, liderada por Carlos
Arenas. Se pidid a Delia que generara narrativas de motivacidn con Carlos, ya que él era
el Unico gatillo para lograr que contabilidad entre en el proyecto en forma motivada.
Grupo 4: Finalmente infraestructura, liderada por Arturo Mirol es el Ultimo eslabdn a
linkear con los lideres del proyecto. Conversando con Sebastian Brant, se logré utilizar
su relacion de amistad con Arturo para que lograra la motivacidén necesaria para que
infraestructura lograra incorporarse al proyecto. Es importante destacar que el area de
infraestructura tiene parte de su operacion en Argentina por lo que no era trivial integrar
en el proyecto a esta area. Al final se optd por insertarlos lo que dio frutos positivos en
termino de control operativo.

Gerencias: con el Con la gerencia de
apoyode 3 servicios tenia el
gerentesy dos de apoyo y participacion
de Marcos,
ellos como sponsor

| ‘| > encargado de
se logro la mayoria servicios que tiene

de apoyoen el una relacién de
directorio amistad con Andrea

Con el tener como sponsor Proyecto
al G. de operaciones se
avanzo rapidamente en el
control operativo y en
infraestructura, dada la
relacion de amistad entre S.
Brant y A. mirol, G de
infraestructura

andando
en Kl
Teknology

Figura 79- Relacién entre grupos de trabajadores

Finalmente para llegar a ellos es fundamental entender la situacién, el estado de dnimo
en que se encuentran.

El problema principal de este proyecto es que los empleados de la linea media no
observardn cambios importantes a corto plazo, por lo que generar buenas narrativas
que logren hacer entender la importancia de los cambios es fundamental. Es por esto
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gue a continuacidn se presentan los estados de animo de cada actor y por ende la

narrativa que se realizd en base a ese estado de animo y su relacién con el proyecto.

Gerente de innovacién y
servicios

Gerente de operaciones

Marcos Toledo y Andrea
Diaz.

Carlos Arenas y Ana Maria
Soto

Ambicioso y optimista

Optimista

Aceptacion

Resignacion y Aceptacion

Principal impulsora del
proyecto, entusiasmo y
excitacion.

Cree que ayudard en gran
medida a su area, por lo
que esta motivado y con
ganas de ayudar

Entiende que le implicara
mas trabajo, pero esta
seguro de que es lo que le
falta a la empresa.

Mas trabajo y no entienden
a priori el beneficio del
proyecto

Ir avanzando en base a
hitos, los cuales deben ser
celebrados. Hacerla
entender que su rol
comunicacional con la
empresa es fundamental.

El sera el ancla que
motivara y manejara al
area de operaciones

Entregar incentivo de
futuros posibles cambios de
cargo, asociado
directamente en el control
de gestion de la empresa.

Conversacién y explicacion
de la real utilidad del
proyecto y su participacién

Figura 80- Narrativas

e. Practicas del cambio

Para lograr los cambios, se generaron practicas faciles de implementar que mejoraron la forma

en que impactaba el cambio de la organizacién, dando un enfoque de interés en los

trabajadores.

A continuacidn se presentan las practicas del cambio.

v Generar reuniones de estrategia mensualmente con los empleados.

v" Generar sentimiento de pertenencia en la empresa gracias al proyecto, de que son
escuchados y que el trabajo deja ser monétono.

v" Demostrar que los logros hay que celebrarlos, hacer eventos empresariales en que
se detallan los logros de la empresa en base al rendimiento de los objetivos
estratégicos.

Figura 81- Practicas del cambio

Al generar reuniones estratégicas se logré que los trabajadores se sientan parte de la compafiia

y de sus decisiones. Este punto es uno de los mas importantes de la gestiéon del cambio, ya que

entendiendo que en los procesos del dia a dia es donde nacen los problemas y por ende las ideas

de mejoras estratégicas y operacionales que podrian influir positivamente en la compafiia, se

considera fundamental la visidon de los trabajadores pues son ellos los que entregan al visidn

diaria del negocio y mientras mas comprometidos ellos estén mejor sera su aporte.
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Finalmente la celebracién de los proyectos genera la sensacién de continuo avance, lo que
genera felicidad en los empleados, ya que sienten que los logros se alcanzan y que como
empresa se valora su trabajo.

f. Anclar cambio en la organizacion

Finalmente, la ultima actividad de la metodologia es anclar el cambio en la organizacion. Lo
anterior significa que se necesitan realizar practicas para que los cambios perduren en el tiempo.

Es interesante notar que un proceso de cambio es lo necesario para sacar a la empresa de un
estado de confort en el cual todos quieren estar. El problema de estar en ese estado es que no
se esta en el dptimo, solamente se esta en un estado en el cual los trabajadores se sienten
comodos, lo cual no implica que sea la meta empresarial. Es por esto que se necesita anclar el
cambio en la organizacién, ya que en caso contrario los trabajadores intentaran volver al estado
de confort.

Para observar si el proyecto esta realmente anclado en la empresa es importante analizar tres
elementos.

v" Indicadores: ¢Se estan reuniendo quincenalmente para revisarlos?, ¢Se han
llenado los datos en tiempos correctos?

v" % de indicadores en funcionamiento.
v Feedback obtenidos, ¢se estén activando los planes de mejora?

Lo relacionado a la gestién del cambio es fundamental para el proyecto. La capacidad de elegir
a la gente correcta para ser el sponsor del proyecto, sumado al proceso de gestién del cambio
en la empresa logré unificar el pensamiento de la compaiiia sobre el proyecto. Finalmente cabe
destacar que sin un sponsor con conocimiento en el tema, poder de persuasiéon e influencia en
la compafiia este proyecto no habria resultado.

15. Aspectos econOmicos a considerar

En este punto del informe se detallard los valores de ingreso, costos, variaciones de los mismos,
depreciaciones y otros en un plazo de cinco afios.

Para empezar es importante entender que en el proyecto se realizaron dos sistemas. El primero
fue programado en Visual Basic y tenia como misién probar el proyecto instalado en un sistema
y ver la marcha blanca. Con el tiempo la empresa decidié prolongar el uso del sistema en Visual
Basic hasta que la cantidad de informacion manejada dificulte la viabilidad de ese sistema.
Cuando sea complicado seguir con el sistema programado en Visual basic, se continuara con
Corporater.

Es por lo anterior que en la seccion “Inversidn” Existen tres grupos de inversiones; las asociadas
a la consultoria estratégica, las de desarrollo del primer sistema y la inversiéon del segundo
sistema.

Es importante destacar que hoy se sigue utilizando el sistema en Visual basic y se realizé un
prototipo en Corporater para que en el tercer afio del proyecto se instale en la compaiiia.
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Producto de la crisis actual, la empresa ha decidido retrasar la inversidn en Corporater pero en
el analisis de flujo del proyecto se supuso que la instalacidn se realizara en el afio 3.

a. Ingreso

La mejor forma de cuantificar el ingreso generado por el proyecto es cuantificando el beneficio
en costos disminuidos. Es por lo anterior que se explicaran los dos ahorros en costos que se
obtuvieron por la implementacién del proyecto.

En primer lugar estan los ahorros generados por la disminucién de los “ciclos UAT’, los cuales
bajaron de 60 ciclos anuales a 20 ciclos.

Cada ciclo UAT genera en promedio 8 horas de trabajo y asociando un costo aproximado
(incluyendo todos los costos empresariales y los costos de oportunidad de trabajar en otro
proyecto) de 1 UF la hora de trabajo. La formula de ahorro queda de la siguiente manera

1UF *40ciclos * 8 horas = 320 UF anuales de ahorro

Figura 82- Férmula de ahorro ciclos UAT

En segundo lugar esta el numero de reprocesos16 disminuidos por proyecto. El cual cambié de
un promedio de 3 a 2 por producto. Asociando en promedio un reproceso a 4 horas de trabajo
diario y un promedio de 200 proyectos anuales, se llega a la formula de generacién de beneficios
asociada al ahorro en costo por reproceso.

1 UF * 200 proyectos = 1 reproceso =4 horas = 800 UF anuales de ahorro

Figura 83- Formula de ahorro en reprocesos

Finalmente traspasando el beneficio de UF a délares el monto de ingreso extra por afio asociado
al proyecto es de aproximadamente 50 mil délares.

b. Costo
Los costos de este proyecto se dividen en tres grandes procesos.

En primer lugar se encuentran los costos licenciamiento y mantencién los cuales son todos los
afios y para este caso (10 licencias de usuario) ascienden a 5.000 ddlares anuales.

En segundo lugar estdn las reuniones gerenciales que corresponden a las reuniones extras que
se realizardn anualmente para realizar el analisis continuo de la estrategia (nuevo proceso de la
compaifia). Aqui se evaluard el causa-efecto de objetivos estratégicos, planes de accién y
cambios estratégico macros.

Las reuniones entre analistas que son las horas destinadas a ingreso de datos y a realizar
conversaciones para promover modificaciones dentro de los nuevos procesos estratégicos.

Finalmente se asumid que los costos van a aumentar un 5% anual. Lo anterior se realizé
producto de que el futuro no es absoluto y nunca se sabe cdmo puede estar el mercado, por lo

16 Se definen como reprocesos a las fallas detectadas dentro de la compafiia (no en el cliente).
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gue una posicidn logica seria aumentar los costos en el futuro y realizar el andlisis en un
escenario mas pesimista.

c. Inversiony depreciacion

La depreciacién se asumidé solo para el servidor ya que el resto del proyecto es un software
comprado y capacitacidn. Se considerd la depreciacidn acelerada de la lista del SIl que entrega
un periodo de tres aiios para elementos electrénicos.

La inversidn tiene varios componentes que se explicaran a continuacién.

Licencia del servidor: La licencia del servidor se cancela una vez y para este proyecto asciende al
valor de 10.000 délares.

Implementacién: Se refiere al proceso de capacitacién a los administradores de la herramienta
y instalacién del software en la empresa. (Incluye diez clases y apoyo via Skype desde argentina
con los encargados de Tl de la compaiiia).

Coaching: Se refiere al proceso de apoyo a los administradores de la herramienta en la empresa.
Lo anterior quiere decir que para cualquier problema los administradores tienen 160 horas
asociadas a concepto de apoyo completo en la compaiiia. El costo en el proyecto impacta por
las horas de los consultores por via remota y los trabajadores de la empresa (se calculé como 50
ddlares la hora aproximadamente).

Servidor: Se necesita un servidor que soporte la herramienta y tenga instalado OpenOffice y la
capacidad de generar graficas en lenguaje de programacion JAVA.

Consultoria del modelo cerrado de la estrategia: Seis meses implementando el ciclo cerrado de
la estrategia de Kaplan y Norton, el cual va desde la misidén y visién hasta el analisis causa-efecto
y el feedback de los objetivos estratégicos. El costo en el proyecto de este punto se separa en
tres grandes sub-costos. El primero es la consultoria asociada la generacién de flujos de
informacidn, procesos, planilla de indicadores, légicas inteligentes y participacion en reuniones
con el personal. En segundo lugar esta el costo de reuniones gerenciales las cuales fueron ocho
y generaron costo para los gerentes de IMC Cluster S.A y de la empresa. Finalmente hubo
reuniones especificas con el personal de la empresa que pertenencia directamente en el
proyecto que produjeron costos en IMC Cluster S.Ay en el cliente.

A continuacidn se presenta el VAN del proyecto.
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Positivos Afio 1 Ao 2 Ao 3 Afio 4 Ao 5
Ingresos operacionales (USD) - 45.000,00 47.250,00 49.612,50 52.093,13
Ingreso por nuevos clientes pertenecientes a la alianza Nissum (USD) - 45.000,00 47.250,00 49.612,50 52.093,13
Ingresos no operacionales
Ganancia /perdida no operacional venta del activo (USD) -
Negativos
Egresos operacionales
Costos fijos 15.000,00 15.500,00 16.025,00 16.826,25 17.667,56
Licencias y mantencién de usuarios (USD) 5.000,00 5.250,00 5.512,50
Reuniones gerenciales (formato continuo de andlisis estrategico) (USD) 10.000,00 10.500,00 11.025,00 11.576,25 12.155,06
Reuniones analistas (formato continuo de ingreso de datos) (USD) 5.000,00 5.000,00 - - -
Egresos no monetarios
Depreciacién (USD) 3.000,00 3.000,00 3.000,00
Inversion 28.000,00 - 33.000,00 - -
Licencia de servidor (USD) - 10.000,00 -

| acion (incluye i lacién y consultoria) (USD) - 10.000,00 -
Coaching (servicio de apoyo post- i 5n) (USD) - 8.000,00 =
Servidor (USD) - 5.000,00 -
Consultoria creacién de indicadores/mapa estrategico/otros 15.000,00
Desarrollo de software prototipo 1 (sistema en uso actual) 10.000,00
Coaching prototipo 1 (sistema actual) 3.000,00
Resultado del ejercicio antes de impuesto - 15.000,00 26.500,00 28.225,00 29.786,25 34.425,56
Impuesto a la renta (USD) - 5.300,00 5.645,00 5.957,25 6.885,11
Resultado del ejercicio después de impuesto (USD) - 15.000,00 21.200,00 22.580,00 23.829,00 27.540,45
Ajustes Flujo de caja
(+) Egresos no monetarios (depreciacién) (USD) - 3.000,00 3.000,00 3.000,00 -
(-) Ingresos no monetarios (gan/per venta activo) (USD) -
(+) Ingresos omitidos monetarios (Venta activo) (USD) - - - 1.000,00
(-) Egresos omitidos monetarios (en este caso al inversién) (USD) 28.000,00 - 33.000,00 -
Flujos
Flujo de caja (USD) - 43.000,00 29.500,00 |- 1.775,00 32.786,25 35.425,56
Flujo de caja descontado (USD) - 43.000,00 25.652,17 |- 1.342,16 21.557,49 20.254,68
VAN 23.122,19
T.L.R 38%

Figura 84- VAN del proyecto

d. Analisis de riesgo

Como El flujo a 5 afios no es exacto (es una proyeccidn) en esta seccidn se realizara un analisis

de riesgo acerca de los flujos. La idea es forzar los flujos a aumentos o disminuciones para que

se pueda observar el van del proyecto en diferentes situaciones y asi ver si el proyecto cumple

con las expectativas de los accionistas en todas los escenarios futuros posibles.

A continuacidén se presentan tos matrices, una de VAN y otra de T.I.R n donde se puede ver los

diferentes escenarios de rentabilidad del proyecto.

Matriz de riesgo VAN (USD) "-10%" Costos "+10%"
"+10%"
Ingreso
"-10%"
Color azul VAN > 30.000,00
Colorverde 30.00,00 > VAN >10.000,00
Color rojo VAN < 10.000,00
Matriz de riesgo T.1.R (%) "- 10%" Costos "+10%"
"+10%"
Ingreso
"-10%"
Color azul T.LR> 50%
Colorverde 50% > T.I.R >30%
Color rojo T..R<30%

Figura 85- Matriz de riesgo de variables del VAN
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Los colores son limites asociados la compafiia para realizar el proyecto. En otras palabras, para
la compania tener un VAN bajo los US 10.000 en 5 afios no es un proyecto interesante, por lo
gue se pinta en color rojo. En segundo lugar se conversé con los accionistas de la empresa y se
concluyé que en proyectos de dificil forma de cuantificar sus utilidades (como este), una T.I.R de
bajo el 30% podria ser limitante. Por conclusién llevando el proyecto a diferentes escenarios de
variacion en sus flujos, en la mayoria de ellos la conclusién es avanzar y realizar el proyecto. Es
por lo anterior que, en términos financieros, el proyecto no tuvo problemas en la empresa.

16. Generalizacidon y puntos de extensidn

Para efecto de la generalizacién es importante entender para qué empresas este proyecto
podria ser de importancia similar a la que fue en la compaiiia. La forma de responder la
interrogante anterior es entender todo lo que abarcé este proyecto en relacién a los procesos
disefiados y la vinculacidn entre estos procesos y la metodologia de Kaplan y Norton'’. Lo dltimo
es fundamental dado que al ser esta una metodologia probada en diferentes tipos de empresas
en todo el mundo, se puede inferir, que el redisefo de procesos realizado en este proyecto se
podria implementar en otras compaiiias.

Para relacionar la metodologia de Dr. Oscar Barros con la de Kaplan y Norton es importante
mencionar que partes se abarcaron en cada una de estas.

En la metodologia de Dr. Oscar Barros el alcance abarcé los procesos asociados a la Macro de
planificacién de negocios y modificaciones en la Macro de cadena de valor en lo que respecta a
generar un proceso de ingreso de datos, de medicién y control que antes no existia.

En lo que respecta a la metodologia de Kaplan y Norton se utilizé todo el ciclo cerrado de la
generacion y control de la estrategia.

Para poder utilizar las dos metodologias en el desarrollo de la tesis hubo que lograr que
“conversen”, por lo que se unificé estas dos metodologias. La relacion entre las metodologias
que se utilizé en este proyecto se presenta en la siguiente imagen, en donde conversan los
“Macro-procesos” de la metodologia de Dr. Oscar Barros con cada etapa del ciclo cerrado de
Kaplan y Norton.

17 Metodologia detallada en su libro “The execution Premium”.
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Sistema de Gestion: Integrando la estrategia y las operaciones
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Figura 86- Relacidn Macros-Kaplan y Norton

Entonces, con un soporte tedrico probado la siguiente interrogante es, a cuadl empresa le sirve
este proyecto. Para responder esta pregunta hay que enfocarse en el principal problema en cual
se vio involucrada la compaiiia, el cual la obligd a tomar la decision de cambiar la forma de
aplicar la estrategia empresarial. El problema fue que al ser una empresa GECHS, el contexto
nacional la obligé a tomar riesgos para mantener o lograr rentabilidades razonables para los
accionistas. En otras palabras, tuvo que tomar un riesgo, el cual la obligo a indagar en territorio
no conocido.

Entonces, sumando que el proyecto se basa en la arquitectura de procesos de Kaplan y Norton
y ademas tener en cuenta el factor del riesgo que tomo la empresa al estar obligada a indagar
en territorio desconocido, se puede decir que las compafiias que necesitan un proyecto como
este son,

“ Empresas en donde la decision de crecer implique un cambio
estratégico importante y no exista un camino conocido para realizarlo”

Figura 87- Generalizacién, empresas en donde aplica el proyecto

Como otro punto a considerar decisivo para la realizacion de este proyecto, y por lo tanto,
absolutamente necesario para el concepto de generalizacidn, es el apoyo de personas claves en
la implementacion. Para ser mas especifico, el proyecto es un cambio en la forma de ver la
estrategia empresarial, lo que implica que los directores, duefios y gerentes de la compaiiia
tienen que estar totalmente de acuerdo con la realizacién del cambio estratégico y con la
intencidn de dar todo el apoyo para romper las barreras de un cambio fuerte en la organizacion.

Si la empresa no tiene un sponsor con personalidad que pueda intervenir en la forma en que los
procesos estratégicos se estan realizando, el proyecto no saldra a flote.

Lo anterior es muy importante, dado que las empresas no siempre gestionan el riesgo antes de
tomar las decisiones, por lo que existe el incentivo a no entregar la importancia suficiente a este
tipo de proyectos.

A continuacidn se presenta el framework de generalizacién del proyecto
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Framework

Empresas con Empresas con
sponsor del interésen
proyecto gestionar el riesgo
influyenteen la de las decisiones
plana alta antes de tomarlas

Empresas
obligadas a entrar

en terreno
desconocido

Figura 88- necesidades minimas para la aplicacién del proyecto

En lo que corresponde a los puntos de extension, se recomienda analizar la correlacién de los
objetivos estratégicos. Lo anterior es producto de que no se puede saber a ciencia cierta la real
correlacién entre los objetivos estratégicos dentro del mapa estratégico en el instante de su
implementacion. Esto se debe a que al principio no existe informacion que abale los vinculos, por lo
que la relacién inicial entre los objetivos estratégicos es bastante tdcita. Como los objetivos
estratégicos son un conjunto de indicadores, es muy dificil observar data histérica de correlacién
entre objetivos y que entregue un resultado Gtil en los primeros afios de uso. Es por lo dltimo que se
recomienda a futuro realizar un arbol de indicadores, basado en la correlacién histérica entre ellos,
agrupandolos y generando objetivos estratégicos en base a la correlacion de indicadores. El proceso
anterior seria lo que se deberia realizar desde un principio, el problema es que se necesita mucha
informacidn histdrica para poder armar los objetivos estratégicos a partir de los indicadores, es por
esto que se termina realizando una vinculacion entre objetivos mediante el conocimiento tacito en
primer lugar.
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Figura 89- Correlacién entre indicadores

Las mejoras que pueden nacer a partir de esta extensién podrian generar impactos
fundamentales en el negocio, ya que se podrian interferir desde el comienzo, problemas que
estan afectando directamente en la rentabilidad final de la compaiiia.

17. Conclusiones

Segun los objetivos de este proyecto y a partir de los datos obtenidos durante 3 afios, se puede
concluir lo que se describe a continuacion.

Para lograr implementar los procesos formales se utilizaron las metodologias de HAX, Kaplan'y
Norton y del Dr. Don Oscar Barros. Con las metodologias antes mencionadas se analizd
estratégicamente la empresa, se generd un plan ciclico de control de la estrategia y se disefiaron
todos los procesos estratégicos de la compaiiia.

Es importante destacar que, segun la metodologia implementada, los objetivos estratégicos se
vinculan entre si, partiendo por la perspectiva de recursos y terminando en la perspectiva
financiera. Lo anterior, es fundamental ya que, en el afio 2011, los objetivos asociados a la
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perspectiva de recursos se encontraban en rojo (bajo 75% de la meta). Esto, indicaba que era
necesaria la realizacién de ciertos cambios para mejorar los recursos de la compaiiia que, en
este caso, correspondia al capital humano. Para mejorar las competencias del capital humano,
se decidié poner foco en control, coordinacidn y capacitacién. Esto, termind con la generacién
de tres herramientas: checklist de responsables, seguimiento de no conformidades y un
repositorio de aprendizaje. Estds herramientas, generaron dos mejoras importantes en la
operacion de la empresa: En primer lugar, la empresa entre los afios 2011 -2013 disminuy? las
fallas en clientes de 60 a 20 por afio (cuatrimestralmente de 15 a 5), y en segundo lugar, los
reprocesos internos de desarrollo disminuyeron de 3 a 2 en promedio.

Como resultados de las mejoras en disminucidn de fallas en cliente y de reprocesos internos la
compafia logré un ahorro de aproximadamente 50 mil ddlares anuales, equivalente a
aproximadamente 10% de las utilidades.

En lo que respecta a apoyar las decisiones, la empresa empez6 a realizar reuniones estratégicas
con metodologias que guiaran la toma de decisiones con los lineamientos estratégicos. Con
estas reuniones la empresa espera facilitar la toma de decisiones estratégicas. Para esto se
implementaron tres herramientas: generar alianza con el gobierno para participar en ferias
gubernamentales, generar reuniones trimestrales con empresas privadas para intentar realizar
alianzas que presenten beneficios para la compafiia y postular a subsidios gubernamentales.
Estas acciones lograron nuevas alianzas internacionales, las cuales permitieron tener clientes
internacionales importantes, como por ejemplo, GAP.

Como resultado de lo anterior, la empresa duplicd su ingreso anual y diversificd su ingreso por
pais (50% Chile y Argentina, 50% Estados unidos).

Como se describid anteriormente, el proyecto cumplié con los objetivos planteados
inicialmente, en lo econémico (utilidades aumentaron 10%), estratégico (se generd un proceso
formal que apoya la toma de decisiones) y operacional (disminuyendo las fallas y generando
beneficios por 50 mil délares).

Finalmente, el proyecto cumple a cabalidad con las expectativas de la compaiiia, ya que al cabo
de un tiempo han visto mejoras concretas generadas gracias al analisis que nace de la
integracidn entre la estrategia y las operaciones.

A futuro, la empresa deberia realizar un arbol de indicadores, basado en la correlacidn histérica
entre ellos, agrupandolos y generando objetivos estratégicos en base a la correlacion de
indicadores. Con esto, los objetivos estratégicos no se generarian a partir del conocimiento
tdcito, sino, a partir de la informacidn histdrica, lo que mejoraria la causa-consecuencia del mapa
estratégico.
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18. Anexo

Anexo a. Mapa estratégico de la compaiiia
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Figura 90- Mapa estratégico

El mapa estratégico es una herramienta fundamental para la gestion estratégica, ya que en esta
vista se unifican diferentes objetivos estratégicos correlacionados entre si en pos de un macro-
objetivo comun. Los objetivos estan correlacionados de abajo hacia arriba. Es por lo anterior que
es casi imposible que un objetivo estratégico se esté cumpliendo si el de abajo no estd
funcionando, de hecho, la Unica posibilidad es que la correlacion no exista.

El mapa cuenta con 4 perspectivas, que son visiones de la empresa desde diferentes miradas.
Sin importar eso, en este proyecto se implementaron polos estratégicos, los cuales agrupan un
conjunto de objetivos estratégicos y generan otra mirada interesante para la empresa.

A continuacidn se presentara los polos estratégicos de la empresa.
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Anexo b. Formacidn de un equipo lider, competente y comprometido

P.
Financiera

P.
Cliente

PrOCPé50' POIO 1 :
Interno FOFmaCIén de Un
equipo Lider,
Competente y

Comprometido

Consolidar la cultura y
ambiente de trabajo para

enfrentar los desafios Kl
Mejorar Asegurar recursos

competencias del para la operacion
personal y las Aumentar el conocimiento
habilidades organizacional y la
directivas capacidad de innovacion

Figura 91- Formacién de un equipo lider, competente y comprometido

El foco es tener un equipo con las competencias para cumplir a cabalidad lo que el cliente
requiere. Es interesante entender que el comienzo del mapa estratégico es en la perspectiva de
recursos. Lo anterior quiere decir que sin las competencias de las personas, la estrategia no se
va a lograr. Lamentablemente en muchas empresas es muy dificil hacer entender este punto,
por lo que en este proyecto, para prevenir este problema, se le dio un especial cuidado a
recursos humanos y se crearon varios indicadores que evaltuan sus capacidades.

La idea no es fiscalizar la calidad de los trabajadores con la intencidn de presionarlos, de hecho
al contrario, la idea es que la compafiia observes las brechas y capacite a los trabajadores con
brechas amplias, para asi lograr el objetivo comun, implementar la estrategia en la empresa.
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Para este polo estratégico se tienen los siguientes indicadores por objetivo.

Tema

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Objetivo
Consolidar la culturay ambiente de trabajo para
enfrentar los desafios Kl

Indicador

% satisfaccion clima laboral

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

% personas con brecha en evaluacion competencias/desempefio

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Consolidar la culturay ambiente de trabajo para
enfrentar los desafios KI

% Rotacidn personal

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

Horas de capacitacion por persona

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Asegurar recursos para la operacién

Cumplimiento de presupuesto

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Asegurar recursos para la operacién

Horas efectivas dedicadas a procesos

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

Personas en operaciones con brecha en evaluacién de competencias

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

Personas en Ay F con brecha en evaluacidn de competencias

Formacién de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

Personas en Comercial con brecha en evaluacién de competencias

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

% personas con brecha en evaluacién competencias en area
infraestructura /desempefio

Formacion de Un equipo Lider, Competente y Comprometido

Mejorar competencias del personal y las
habilidades directivas

% personas con brecha en evaluaciéon competencias en area Procesos y
Consultoria /desempefio

Figura 92- Indicadores formacién de un equipo lider, competente y comprometido

Para el objetivo “Aumentar el conocimiento organizacional y la capacidad de innovacion”

todavia no hay indicadores. Lo que se estd realizando (aunque no se estd midiendo) son

reuniones en la oficina del directorio en donde se exponen ideas innovadoras y las actividades

nuevas de las areas en la empresa. Lo anterior es con la intencion de que los empleados se

culturicen de la empresa.
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Anexo C. propuesta de valor orientada al cliente
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Figura 93- Propuesta de valor orientada al cliente

En este polo estratégico se agrupan todos los objetivos estratégicos que tienen la intencion de
entregar valor hacia el cliente. Dentro de los objetivos es interesante la correlacion entre “la
mejora continua de la calidad y excelencia” y “mantener desvios razonables en los plazos”, dado
que una debilidad de la empresa captada en el diagndstico es la coordinacién y como este
impacta en los tiempos de entrega. Aqui se puede ver como un indicador en el objetivo de
mejora continua puede impactar en el objetivo ventas nacionales a través de la correlacién.
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A continuacidn se presentan los objetivos e indicadores vinculados a este polo.

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

% incidentes urgentes resueltos en mas de 3 dias habiles

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

# no conformidades y observaciones SGC

Propuesta de valor orientada al cliente

Atraer nuevos clientes

#nuevos clientes nacionales

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

# solicitudes internas con mas de 72 horas sin resolver

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

# reclamos por defectos produccion

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

#revisiones por direccion realizadas

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

% clientes satisfechos proyectos

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar ventas internacionales

% cumplimiento presupuesto de ventas internacionales

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar ventas nacionales

% cumplimiento presupuesto de ventas nacionales

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejorar asertividad en oferta a clientes

% desviacion en presupuesto de gasto

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener desvios razonables en los plazos

% proyectos finalizados con atraso >20%

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

% clientes satisfechos al 100% mantencion

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar ventas internacionales

# nuevos clientes internacionales

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

Uptime Hosting mensual Global Crossing

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

Uptime hosting mensual Terramark

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

Uptime hosting mensual Kl

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

% Cumplimiento de Plan de Capacitacién area

Propuesta de valor orientada al cliente

Atraer nuevos clientes

Cumplimiento prospectos nacionales

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener nuestra alta satisfaccion al cliente

Porcentaje de clientes satisfechos mantencion

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

Cantidad de imputaciones erroneas por informe de Auditor Externo

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacién de clientes

Tasa de fuga de mantenién

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacion de clientes

Tasa de fuga de hosting

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacién de clientes

Tasa de fuga de proyectos

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacion de clientes

Tasa de fuga internacional

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacion de clientes

#quejas en demora de respuesta

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener desvios razonables en los plazos

% de desvio en plazo

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener desvios razonables en los plazos

% de desvio en esfuerzo

Propuesta de valor orientada al cliente

Mantener desvios razonables en los plazos

#de ciclos de testing

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

#errores en UAT

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacién de clientes

% ventas clientes antiguos sobre total

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacion de clientes

% ventas clientes nuevos sobre total

Propuesta de valor orientada al cliente

Aumentar fidelizacién de clientes

Tasa de fuga (todos los clientes)

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

% esfuerzo testing / esfuerzo desarrollo

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

Cantidad de ciclos UAT

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejorar asertividad en oferta a clientes

Costo real por hosting Empresa Claro

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejorar asertividad en oferta a clientes

Costo real por hosting Falabella

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejorar asertividad en oferta a clientes

Costo real por hosting AIEP

Propuesta de valor orientada al cliente

Mejora continua de la calidad y excelencia

#de no conformidades PPQA

Figura 94- indicadores propuesta de valor al cliente
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Anexo D. Crecimiento internacional
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-~

\————‘

Figura 95- Crecimiento internacional

Este polo agrupa un conjunto de objetivos el cual acierta directo con la vision de la compaiiia.

Por lo ya explicado en capitulos anteriores el contexto empresarial en que se encuentra el

objetivo generar alianzas en primordial, para avanzar en el plan de negocio internacional, Dado

el costo en marketing que implica ir a buscar clientes sin alianzas (Factor del diagndstico,

especificamente de control estratégico).

Finalmente el objetivo gestion eficaz del gobierno corporativo va asociado a los ratios

financieros. Esto es importante, ya que si los ratios financieros estan muy justos también es

dificil avanzar en el mercado internacional, ya que implica mayor inversidén que el mercado

nacional.
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A continuacidn se presentan los indicadores asociados a los objetivos de ese polo estratégico.

Tema
Crecimiento internacional

Objetivo
Avanzar en Plan de Negocio Internacional

Indicador
# prospectos USA

Crecimiento internacional

Aumentar ventas internacionales

% cumplimiento presupuesto de ventas internacionales

Crecimiento internacional

Gestidn eficaz de riesgos y Gobierno Corporativo

Indice de endeudamiento

Crecimiento internacional

Generar alianzas para el crecimiento

#alianzas internacionales realizadas

Crecimiento internacional

Avanzar en Plan de Negocio Internacional

#nuevos negocios internacionales

Crecimiento internacional

Aumentar ventas internacionales

#nuevos clientes internacionales

Crecimiento internacional

Aumentar ventas internacionales

Cumplimiento prospectos internacionales

Crecimiento internacional

Gestidn eficaz de riesgos y Gobierno Corporativo

Ratios financiaros

Figura 96- indicadores Crecimiento internacional

Anexo E. Eficiencia operacional

. P. . Asegurar liquidez de
Financiera )
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Optimizar Costos de
Operacion
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Cliente . o
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Operacional
P.
Procesos
Internos
Mejorar la
eficienciade
los procesos
P.
Recursos

Figura 97- Eficiencia operacional

Un factor importante a considerar en este polo estratégico es la liquidez en la empresa. Como

ya se ha explicado en capitulos anteriores, la falta de coordinaciéon ha generado atrasos en la
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entrega de productos. El problema de esto no sdlo se asocia con un mayor costo debido al
tiempo extra de trabajo, también implica que los pagos de los productos se atrasan. Lo anterior
ocurre porque en esta industria el pago del servicio o producto se hace cuando se recibe
conforme y no antes. Esto es un potencial problema de liquidez si los atrasos se hacen mas
repetitivos, por lo que este es otro elemento por el cual el proyecto es fundamental. Asegurar
la liquidez es asegurar el funcionamiento de la empresa, por lo que mejoras en coordinacion

empresarial, y por concluyente, en la entrega de productos es fundamental para la empresa.

A continuacidn se presenta los indicadores asociados a este polo estratégico.

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

% Cumplimiento presupuesto de facturacion

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacién

% desviacidn desfavorable en costos

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacién

% desviaciones de eficiencia (S) en presupuesto de
servicios (operaciones)

Eficiencia operacional

Mejorar la eficiencia de los procesos

% proyectos con esfuerzo > 20%

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacién

Facturacion por empleado

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

Liquidez

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

Liquidez acida

Eficiencia operacional

Mejorar la eficiencia de los procesos

Promedio desvio esfuerzo

Eficiencia operacional

Mejorar la eficiencia de los procesos

% Cumplimiento de Plan de Proyectos Internos

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

Indice de facturas emitidas en el mes

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

Monto de facturas de ventas en la calle, agrupadas por dia.

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacién

Porcentanje de cumplimiento de presupuesto anual de

administraciéon

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacion

Ventas por vendedor

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacién

% aceptacion de propuestas

Eficiencia operacional

Mejorar la eficiencia de los procesos

Utilizacién de mano de obra

Eficiencia operacional

Asegurar liquidez de la empresa

Dias calle

Eficiencia operacional

Optimizar Costos de Operacion

% Cumplimiento presupuesto de administracién

Figura 98- indicadores eficiencia operacional
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