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RESUMEN EJECUTIVO

Empresas de todo rubro ven en la industria de tecnologias de informacion un aliado
importante para aumentar su competitividad, siendo los servicios Tl cada vez mas
estratégicos para las organizaciones. Un factor determinante en la eleccion o continuidad
del contrato con una compafia TI, es la capacidad de los proveedores para cumplir con
los niveles de servicio (SLA) pactados. La gestion del cliente en el servicio de post venta
se torna crucial, pues ante cualquier requerimiento o incidente, es el encargado de
solucionar y mantener el buen desempefio de los SLA y la buena relacion con el cliente.

La empresa Sonda S.A. ha declarado entre sus objetivos estratégicos el gestionar
integralmente a sus clientes, buscando articular los recursos relacionados a la venta,
entrega de servicio y operacion, con el fin de mejorar la experiencia del cliente.

En el presente documento, se analiza el proceso de gestion interna de los clientes con
base ya instalada, la cual presenta deficiencias en la comunicacion con los clientes y la
resolucion de sus necesidades, a causa de falta de informacion y trabajo integrado entre
unidades involucradas. Esta situacion genera el incumplimiento de SLA e insatisfacciones
por parte de los clientes, lo que se traduce en multas, bajos indicadores de satisfaccion
y fuga de clientes.

El proyecto de tesis consiste en redisefiar el proceso de gestion de los clientes con base
ya instalada, elaborando un sistema de gestion del conocimiento enfocado en el
relacionamiento con el cliente, que junto a su respectivo apoyo tecnoldgico, permitan el
trabajo colaborativo de las distintas unidades. El objetivo de esto es construir un modelo
de gestion integrado y aumentar en el corto plazo el indicador de satisfaccién de los
clientes. La propuesta de redisefio involucra la asignacion de nuevas practicas de trabajo
regionales e integracion de actividades entre unidades, para poder asi mejorar la
capacidad de coordinacién y resolucion a los requerimientos de los clientes.

Dentro del alcance del proyecto se encuentra el desarrollo de un prototipo del sistema de
apoyo, lo cual se realiza para la division de Servicios Tl. En particular, implica las filiales
de todos los paises y al segmento de clientes de mayor facturacién de la compafiia. A
partir de esta experiencia, se observa mayor relacionamiento entre las areas, el sistema
es bien recibido y se aprecia un incremento sostenido en el indicador de satisfaccion.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION Y CONTEXTO

El objetivo de este capitulo es presentar las principales caracteristicas de la empresa y
la industria en donde se desarrolla el proyecto de grado, asi como contextualizar la
oportunidad identificada, presentar la propuesta de proyecto y sus objetivos, resultados
esperados, alcances y riesgos.

1.1 Antecedentes de la Industria

La industria de servicios de tecnologias de la informacion se caracteriza por trabajar
transversalmente con todo tipo de empresas, apoyando con servicios informaticos las
diversas actividades de las compafiias. Segun cifras del Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo en su informe resultados Tecnologias de la informacion y
comunicacion en las empresas, en el afio 2015, un 84,6% de las empresas en Chile
contaba con dispositivos tecnoldgicos activos, mientras que por el lado de las grandes
empresas, un 97,4% poseia softwares basicos de oficina, un 93,2% softwares de
administracion, un 81% softwares de mantencion de informaticos y sélo un 0,1% no
poseia ningun tipo de software en sus instalaciones, siendo este, un mercado rentable
para las casi tres mil medianas y grandes empresas que prestan servicios informaticos
en Chile (Sll, 2016). De estas empresas, Sonda cuenta con la mayor participacion de
mercado con un 14% (Sonda, 2018), siendo a su vez, uno de los grandes referentes en
Latinoamérica.

En Latinoamérica, el 64% de la inversion dentro de la industria Tl se destina a hardware,
mientras que sélo un 36% a servicios y software, sin embargo, se prevé que los servicios
vayan adquiriendo mayor relevancia a medida que los paises tornan en economias mas
desarrolladas. De acuerdo a las proyecciones de IDC (International Data Corporation,
2018) la inversién en Tl ascenderia a mas de 63 mil millones de dodlares, con una tasa
anual compuesta de crecimiento para el periodo 2016-2020 de 7,9% para servicios Tl y
6,1% para software.

En la actualidad, la industria Tl es una de las mas prosperas, competitivas y cambiantes,
y lo seguira siendo a futuro. Empresarios, expertos, cientificos y analistas parecieran
estar de acuerdo en que la digitalizacion y el aprovechamiento de la informacion sera la
base de la competitividad de las empresas. De acuerdo a Mark Hurd, CEO de Oracle?,
se prevé que el 60% de los trabajos de Tl que existiran al afio 2025 no han sido

! Fuente: Martinez, R. (2018). El 60% de los trabajos de Tl que existirdn en 2025 adn no han sido
inventados. De http://www.economiaynegocios.cl.



inventados aun, por lo que para mantenerse en la vanguardia, las empresas deben
estudiar constantemente las novedades del mercado. En Chile, por ejemplo, se ven
proyectos como la expansion del Data Center de Google, la llegada de Amazon o la
implementacion del cable submarino Curie que conectara datos entre Chile y California,
sefales que indican que la explosion de las tecnologias de la informacién, no esta pronto
a acabar y sera el principal aliado en la competitividad del resto de las industrias. La
empresa estadounidense Gartner asegura que la mayoria de las 200 principales
compafiias del mundo analizardn el uso de aplicaciones inteligentes y utilizaran
estrategias de Big Data y herramientas de andlisis para perfeccionar sus ofertas y mejorar
la experiencia del cliente, producto de esto, se preveé que el gasto en servicios Tl debiera
crecer alrededor de un 4%, mientras que en Latinoamérica, estaria fluctuando en torno
al 3%. Por su parte, las predicciones de IDC indican que para el afio 2021, al menos el
50% del PIB mundial se digitalizard, y el crecimiento en cada industria estara marcado
por ofertas, operaciones y relaciones mejoradas digitalmente. A su vez, destacan que
para 2020, el 60% de las empresas se encontraran en el proceso de implementar nuevos
cimientos Tl en torno a una estrategia de plataforma digital. Para el afio 2021, el gasto
empresarial en servicios e infraestructura en la nube alcanzaran los 530.000 millones de
dolares y mas del 90% de las empresas emplearan servicios y plataformas en la nube.
Para 2019, el 40% de las iniciativas de transformacion digital emplearan servicios de
inteligencia artificial; para el aino 2021, el 75% de las aplicaciones empresariales
comerciales usaran IA. Para 2021, al menos el 25% de las Global 2000 utilizaran los
servicios de blockchain como base para la confianza digital a escala y el 90% de las
grandes corporaciones generaran ingresos a partir de datos como servicio.

1.2 Antecedentes de la compaifia

Sonda es una empresa chilena fundada en 1974 por Andrés Navarro, siendo en la
actualidad, la mayor red latinoamericana de Servicios Tl. Es un proveedor independiente,
gue provee servicios basando su modelo de negocio en el desarrollo de relaciones de
largo plazo con sus clientes.

Posee cerca de 18 mil empleados, donde un 52,65% de estos, posee una antigtiedad en
la empresa menor a 3 afios y un 28,70% una antigliedad entre 3 y 6 afios (Sonda, 2016).
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13.29%

Menos de 3 afios Entre 3 y 6 afos Mas de 6 y Mas de 12 afos
menos de 12 afios

Figura 1.1: Dotacion por antigiiedad Sonda (Elaboracion propia)

Se encuentra presente en 10 paises latinoamericanos, y sus principales sedes se
encuentran en México, Colombia, Brasil y Chile. Estas dos ultimas representan mas de
un 75% de los ingresos de la compafia (Sonda, 2017).

Los principales servicios de Sonda son la integracion de sistemas, soporte y outsourcing
Tl, dividiendo su estructura en 3 lineas de negocios: Aplicaciones, Plataformas y Servicios
Tl, los cuales representan un 6,26%, un 41,65% y un 52,09% de sus ingresos
respectivamente (Sonda, 2018).

Su base de clientes es diversificada, y cuenta con mas de 5.000 empresas y
organizaciones usuarias de tecnologias de la informacion. Estas son privadas y publicas,
medianas y grandes, y se encuentran en diferentes industrias y geografias. Estas
empresas se encuentran dentro de las mas destacadas de la region, lideres en sus
propias industrias. Cabe destacar, que solo en la linea de Servicios Tl cuenta con mas
de setecientos clientes.

El trabajo realizado se presenta de la linea de Servicios Tl, la cual posee el area de Data
Center & Cloud (DCC), End User Support (EUS), Managed Device Services (MDS),
proyectos de integracion y servicios profesionales. Las principales areas de la linea de
Servicios son EUS que presta servicios de instalacion, operacién, actualizacion y
mantenimiento de plataformas de hardware y software y servicios de localizacion y
resolucién de problemas, implementados por medio de mesas de ayuda, asistencia
técnica en terreno y gestion de activos Tl y DCC que tiene como principales servicios
alojar, monitorear, administrar, explotar, operar y mantener servidores, equipos de
comunicacion, almacenamiento de datos, software basico y aplicaciones, infraestructura
fisica y virtual.

Ademas, se destaca el crecimiento inorganico que ha tenido la compafiia, destinando afo
a afio un porcentaje de sus ingresos a la expansion. Producto de esto, en 1984 ingresé
3



a Perq, entre 1986 y el afio 2000 localizé sedes en Argentina, Ecuador y Uruguay, entre
el 2002 y 2008 en Costa Rica, México, Brasil, Colombia y Panama y en el afio 2016
adquirié un Data Center de nivel mundial en Belo Horizonte, asi como multiples compras
de compafias en dichos paises, como lo son Quintec en Chile, CTIS en Brasil,
Compufacil en Colombia, entre otras, buscando asi, consolidarse en Latinoamérica en el
corto y largo plazo.

Debido a los mercados en los que opera la compafia, cuenta con competidores de
alcance local y global, y entre estos se encuentran IBM, HP, Accenture, Indra, Synapsis,
Adexus, Entel, Coacin, Telefénica, TCS, entre otras.

Se destaca la solidez de la compafiia de acuerdo al analisis realizado por la clasificadora
de riesgo ICR, que en base a los estados financieros de Sonda en el afio 2016, calificé a
Sonda con categoria AA, una de las categorias de clasificacion para titulos de deuda de
largo plazo més altas. Entre los motivos se encuentra la alta tasa de crecimiento anual
compuesto entre los afios 2009 y 2015, equivalente a un 10,8% en términos de EBITDA,
la fortaleza de la marca, la gran presencia latinoamericana en la industria, siendo primera
en Chile con una participacion de 14% y dentro de los cuatro primeros participantes de
mayor tamafio en Brasil, su experiencia en el mercado, su estructura de costos estable y
controlada, que representa cerca del 80% de sus ingresos, los cuales ascienden a mas
de $1.300 millones de ddlares anuales y su estructura de inversiones que considera un
mix de deuda, capital y flujos de la operacién, manteniendo el nivel de endeudamiento
bajo.

1.2.1 Segmentacién de clientes

Los distintos clientes de Sonda pueden segmentarse en base a distintos atributos: pais,
facturacion o industria a la que pertenece. El pais es relativo a dénde se genera el
servicio, la facturacion es el monto del contrato y las industrias, el rubro de las compafias:
Banca y finanzas, Educacion, Gobierno, Manufactura, Mineria, Retail, Salud, Transporte
y Utilities. Debido a que la mayor parte del ingreso de la compafia, alrededor del 90%,
proviene de una quinta parte de los clientes, es que se selecciona como prioritarios para
trabajar el segmento de clientes oro y platino.

e Sila facturacion es menor a 10 mil dolares sera considerado un cliente bronce.

e Sila facturacién es mayor a 10 mil délares y menor o igual a 40 mil délares, sera
plata.

e Sila facturacién es mayor a 40 mil délares y menor o igual a 100 mil dolares, sera
oro.

e Sies mayor oigual a 100 mil ddlares, el cliente sera considerado platino.



Se destaca que para los andlisis, los clientes platinos se consideran como clientes oro,
dado que al momento del proyecto, la segmentacion realizada por la compafia no
contemplaba una cuarta categoria, y solo poseia bronce, plata y oro.

1.2.2 Organigrama

La administracion corporativa se encuentra centralizada en Chile, y la gestion de sus
distintas unidades de negocio se distribuyen a lo largo de sus distintas filiales. Existen
funciones corporativas: Finanzas, Recursos Humanos, Desarrollo Comercial, Productos
y Alianzas y Servicios TI. A su vez, cada gerencia general por pais posee las distintas
divisiones de manera local, existiendo asi, Servicios Tl y cada una de sus unidades, de
manera local, respondiendo al pais y a su par corporativo. Dirige la compafia y el
cumplimiento de la vision estratégica, la gerencia general, acompafiada por el comité
ejecutivo, quienes apoyan la administracion en materia de andlisis de negocios y
resultados, disefio de estrategias y planes de inversion. Al Gerente General responden
los gerentes corporativos y los gerentes de pais, y a estos los gerentes de sus unidades.
En las unidades operativas de este modelo multifiliar, se encuentran diversos técnicos y
profesionales, destacando el rol del Service Manager, responsables de los clientes,
quienes se encargan del seguimiento del servicio prestado y gestionan los
requerimientos, problemas, incidentes o cambios a realizar, siendo vinculos directos con
los clientes y los principales actores en el proceso de post venta.

Figura 1.2: Organigrama Sonda (Sonda, 2016)



1.3 Oportunidad identificada
1.3.1 Contexto de la oportunidad identificada

En reiteradas ocasiones se han escuchado frases como “el cliente es lo primero”, “lo
importante es tener al cliente contento” o “el cliente siempre tiene la razon”. Esto no es
coincidencia, pues las empresas fuertes en calidad y servicio, las que son capaces de
pasar a la posteridad, son las que prestan atencidén y dan solucion a las necesidades de
los clientes (Peters, 1982).

Sonda, empresa lider en servicios Tl en Latinoamérica, establece un modelo de negocio
basado en relaciones a largo plazo con sus clientes, siendo su principal objetivo tener
clientes contentos (Sonda, 2018). Sin embargo, los resultados no indican eso,
presentando resultados insatisfactorios en las encuestas de satisfaccion realizadas
trimestralmente, con un amplio descontento por parte de los clientes mas grandes. Un
20% de los clientes dice sentirse insatisfecho en contraste con un 30% que promueve la
compainia.

El extremo de la insatisfaccion es la fuga de clientes. De acuerdo a los datos de Data
Center Chile a partir del primer trimestre del afio 2017, y contando con una base de 110
clientes, la fuga es de alrededor de 3 clientes trimestrales. Si bien, la cifra no es alarmante
por si sola, es un precedente en contra del modelo de negocios que plantean de tener
relaciones a largo plazo. Se vuelve relevante al visualizar que de los clientes fugados,
una cuarta parte pertenece al segmento que reporta mayores ganancias a la compafiia,
donde alrededor de un 11% de los clientes, proporciona un 80% de los ingresos.

Tanto la satisfaccion, como la retencion de los clientes son aspectos relacionados a la
postventa, parte importante del servicio al cliente, que se encarga de satisfacer, fidelizar
y mantener los estdndares comprometidos, garantizando la calidad, asistencia,
mantenimiento y reparacion del servicio (Ortiz, 2013).

Por otra parte, la literatura indica que si se desea garantizar calidad y ser competitivos,
debe haber compromiso y gestion implicando a todo el personal, teniendo una direccion
participativa, asi como también se debe coordinar y realizar seguimiento (Pérez, 1994).
No obstante, Sonda presenta servicios en distintas lineas de negocio y cada una se
encuentra ajena al trabajo del resto. Aunque el cliente ve una compafiia, interactiia con
distintas unidades ajenas al trabajo del resto.

La percepcion sobre una parte de la compafia influye a todas las areas y es necesario
tener una visibilidad global para tomar las mejores decisiones, pudiendo asi, coordinar,
prestar apoyo, realizar seguimiento y trabajar las soluciones en conjunto. Por esto, para
asegurar respuestas mas eficientes y un trato mas adecuado en los canales de postventa,



se desea encontrar las mejores practicas con la finalidad de aumentar la satisfaccion de
los clientes y sostener el modelo de relacion de largo plazo que postula la empresa.

1.3.2 Propuesta de proyecto

El trabajo propuesto consiste en redisefiar e integrar la gestion de clientes en post venta,
de forma que el proceso cumpla los mismos protocolos a nivel regional en las distintas
unidades involucradas, para visualizar el estado de los clientes de forma global,
trabajando de manera colaborativa la solucién a las necesidades que presenten los
clientes. Esto contempla recopilar informacion, monitorear y realizar planes de mejora a
los cuales darles seguimiento. Para esto se desarrollar4 un sistema de gestién del
conocimiento basado en el relacionamiento con el cliente.

Para gestionar el conocimiento, se propone desarrollar una herramienta que almacene,
organice y despliegue la informacion relativa a los clientes proveniente del trabajo de los
Service Managers, utilizada como referencia en la creacién de planes de accion que
busquen mejorar el estado de los clientes.

1.3.3 Justificacion de proyecto

Este proyecto responde a uno de los principales objetivos estratégicos de la compafia,
qgue es el tener clientes contentos. Para esto, la empresa se ha planteado objetivos a
corto plazo, en donde destaca la gestion integral de clientes.

La compaiiia debe cubrir las necesidades del cliente para tenerlo contento. La calidad del
servicio prestado repercute positiva 0 negativamente en la percepcién del cliente, calidad
gque puede medirse desde las caracteristicas del servicio en si, realizando lo
comprometido con el cliente, ademas de actividades de post venta, como resolucion de
incidentes, cumplimiento de SLA, rapidez, buena comunicacion, disposicién y
acompafnamiento. La forma en que Data Center comprueba el estado de los clientes es
por medio de encuestas de satisfaccion, las cuales no representan por completo la
realidad, pero dan una tendencia acertada de como se realizan las actividades.

La encuesta Net Promoter Score o NPS (Reichheld, 2003), es el indicador de satisfaccion
mas utilizado en la industria. De acuerdo a un benchmark realizado por CustomerGauge
en conjunto con el Centro de Investigacibn de Sistemas de Informacién del
Massachusetts Institute of Technology en el afio 2018, un 89% de las empresas que
miden la experiencia del cliente, lo hacen mediante el NPS. Este se basa en la respuesta
a la pregunta ¢, Qué probabilidad hay (del 1 al 10) de que recomiende el servicio de DCC
de Sonda a un familiar o amigo?. Esta es realizada trimestralmente en DCC y busca
diferenciar clientes promotores, neutros y detractores.



Un cliente detractor, que responde con 6 0 menos, muestra disconformidad con el servicio
y tal descontento puede llevar a la no renovacion de un contrato. Un pasivo, que
respondio con 7 u 8, se interpreta como que indica que el servicio es tal como debiese
ser. Un cliente promotor indica que la empresa no solo cubre sus necesidades, sino que
le entrega un valor adicional, encontrdndose sobre sus expectativas, esto genera
confianza con la empresa y te promueve.

Cabe destacar, que los resultados de esta encuesta son divididos respecto a la
facturacion, siendo los clientes platino y oro, los que mayores utilidades reportan a la
compafiia. Hasta mediados del afio 2018 los clientes oro y platino formaban parte del
mismo grupo, por lo que los resultados hacen referencia sélo a los clientes oro. De las
encuestas realizadas se obtuvieron los siguientes resultados:

100 Categoria de cliente
ORO
80
PLATA
60 BRONCE
39 37 41
" o — ol - ®Total general
Rt IO 200 .7
20 '.'----___-"-.’—
25 55 45 17 21 42 27 36 17 33 93 17 60 77
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Figura 1.3: Resultados NPS trimestral DCC, 2017 Trimestre 1 - 2018 Trimestre 1
(Elaboracion propia)

Es interesante notar la comparativa de los resultados entre los 3 segmentos, dejando en
claro que los clientes que mas pagan son también los de mayores exigencias y los mas
descontentos con el servicio. Y pese a que el NPS ha mejorado a lo largo de los afios, el
segmento que mas le importa a la compafiia sigue por debajo del objetivo de la compafiia.
Al representar la mayor parte de las ganancias de la compafiia, se torna un riesgo el que
parte de los clientes oro se encuentren con disconformidad, pues podria derivar en la no
renovacion de sus contratos.

Si bien, un resultado positivo en el indicador revela una mayor cantidad de clientes
satisfechos que insatisfechos con el servicio, si se analiza en detalle, se ve que soélo la
mitad de los clientes respondié la encuesta y que de estos, el 20% se encuentra
insatisfecho y el 50% tiene una actitud neutra frente al servicio prestado.

Como se comentd anteriormente, el extremo de la insatisfaccion es la fuga de clientes.
De acuerdo a los datos de Data Center Chile a partir del primer trimestre del afio 2017, y
contando con una base de 110 clientes, la fuga es de alrededor de 3 clientes trimestrales.
Durante el afilo 2018, una cuarta parte de los clientes fugados pertenecia al segmento



oro/platino, segmento que reporta gran parte de las ganancias de la compaiiia, donde
alrededor de un 11% de los clientes, proporciona un 80% de las ganancias.

Adicionalmente, en los comentarios que se pueden encontrar en la encuesta trimestral,
se destacan aseveraciones como “necesita alinearse con el cliente, no tiene el correcto
foco, (...) deben tener un mejor control de su servicio”, “deberian trabajar de forma global,
quizés es debido a la segmentacion de tareas. Falta que alguien se haga responsable de
solucionar el problema”, “falta conocimiento del cliente, demasiada rotacion de personal”,
“falta que apoyen mas al Service Manager, me gustaria mas presencia de sus
escalamientos” y “buscamos un partner y con SONDA no hemos podido encontrar esa

complicidad”.

Asi, reclamos, incumplimiento de SLAs e incidentes, parecieran ser sélo algunos de los
variados factores que afectarian la relaciéon a largo plazo que desea Sonda. Si no se es
promotor es dificil tener una renovacion o una extension. Si no hay promotores, ni
renovaciones no hay propuestas ganadas (licitaciones). Si no hay propuestas ganadas,
no se generan nuevos promotores, lo que incurre en un circulo vicioso. Se concluye una
disconformidad en parte de los clientes, y se ve plasmado en los resultados de la
encuesta de satisfaccion, comentarios o desvinculaciones.

1.4 Objetivos y resultados esperados del proyecto
1.4.1 Objetivo general

El objetivo general del proyecto de tesis es: "Redisefiar el proceso de gestion de clientes
en postventa e implementar un prototipo para la division de Servicios Tl con el fin de
aumentar el resultado de la encuesta de satisfaccion trimestral antes de finalizar el afio
2018".

1.4.2 Objetivos especificos

Para el cumplimiento del objetivo general se elaboran una serie de actividades a realizar,
las cuales se engloban en los siguientes objetivos especificos:

e Disefiar el proceso de gestion de clientes en postventa.

e Analizar el proceso de gestion de clientes en postventa y cuantificar la satisfaccion de
los clientes.

e Redisefiar el proceso de gestion de clientes en postventa.

e Disefiar un sistema de gestién del conocimiento enfocado en el relacionamiento con
el cliente.

e Desarrollar e implementar prototipo de herramienta de soporte tecnoldgico, que
permita almacenar, organizar, filtrar, presentar y utilizar la informacion.
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e Evaluar prototipo del proyecto en base a la variacion de los resultados del Net
Promoter Score.

143 Resultados esperados

El resultado esperado es el cumplimiento del objetivo general, esto es el redisefio del
proceso de gestion de clientes en postventa, junto a la estrategia de gestion del
conocimiento, el sistema de control de gestion y una herramienta de soporte tecnoldogico,
asi como el andlisis y aumento de la satisfaccion de clientes. Se espera que existan
instancias en las que las distintas unidades trabajen de forma integrada, en las que se
apoye el suplir las necesidades de los clientes, y en las que ademas, se brinde apoyo
para las negociaciones. En el siguiente recuadro (Tabla 1.1) se presenta cada objetivo
especifico junto a su respectivo resultado esperado.

Objetivo Especifico Resultados Esperados

Disefiar el proceso de gestibn de | ¢ Documentacion con el disefio del proceso de
clientes en postventa. gestion de clientes en postventa.

e Analizar el proceso de gestibn de |e Documento de andlisis del proceso de

clientes en postventa y cuantificar la gestion de clientes en postventa, que incluya

satisfaccion de los clientes. una cuantificaciéon de la satisfaccién de los
clientes.

e Redisefiar el proceso de gestion de | ¢ Documentacion del redisefio del proceso de

clientes en postventa. gestion de clientes en postventa. Se espera

en base a esto, cubrir las falencias
detectadas en el andlisis del proceso.
e Disefiar un sistema de gestion del |e URL con un sistema de gestion del
conocimiento enfocado en el conocimiento.
relacionamiento con el cliente. e Documentacion de metodologia para las
instancias de cooperacion, monitoreo y
retroalimentacion.

o Desarrollar e implementar prototipo de | ¢ Material de apoyo para capacitaciones.
herramienta de soporte tecnologico, | ¢ Visualizaciones para las instancias de trabajo
que permita almacenar, organizar, colaborativo.
filtrar, presentar y utilizar la informacién. | ¢ Instructivos del sistema.

e Documentacién de control de versiones.

¢ URL con sistema de gestion del conocimiento
actualizado en base al feedback obtenido.

e Evaluar prototipo del proyecto en base | e Informe con la evaluacion del prototipo.
ala variacion de los resultados del NPS.

Tabla 1.1: Objetivos especificos y resultados esperados
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1.5 Alcance

El proyecto fue realizado durante el afio 2018, buscando mejorar la coordinacién y el
manejo de informacion en la gestion de los clientes con base instalada a lo largo de toda
la division de Servicios Tl en paises como Argentina, Uruguay, Colombia, México, Chile
y Brasil, y en una primera instancia involucré a DCC y EUS, trabajando con personal de
cada una de estas unidades. Este proyecto fue realizado dentro del area de Mejora
Continua de DCC, por lo que la evaluacion del prototipo y sus resultados sera realizada
con la informacién de DCC Chile. Por ultimo, si bien el trabajo contempla a todos los
clientes, el foco estara centrado en mejorar la percepcion de los clientes de mayor
facturacion.

1.6 Riesgos potenciales

Para evaluar los posibles riesgos del proyecto se utiliza la metodologia de andlisis de
modo de fallas y efectos (FMEA). En esta metodologia se evalGa cada uno de los riesgos
en base a tres criterios: severidad, ocurrencia y deteccion. La severidad es que tan grave
es que suceda la falla, la ocurrencia que tan probable es que ocurra la falla y la deteccion
es que tan probable es detectar la falla a tiempo. Cada uno de estos criterios es evaluado
de 1 a 10, con 10 siendo el peor escenario posible y posteriormente, cada criterio es un
ponderador lineal en el niumero prioritario de riesgo (NPR). Al ordenar los riesgos por el
NPR se obtienen los riesgos ordenados por criticidad.

Entre los riesgos involucrados se pueden apreciar tanto riesgos técnicos, como humanos,
siendo los riesgos con mayor indice NPR la resistencia al cambio y la insatisfaccion con
las actividades por parte de los trabajadores. Por el lado de la resistencia al cambio, esto
puede ser producto de las decisiones gerenciales de algunas unidades a nivel estratégico
o por la costumbre y reticencia que tengan los Service Managers a un nivel operacional.
La forma de mitigar estos riesgos a nivel de adaptacion o insatisfaccion con las nuevas
practicas es dar a entender los beneficios de trabajar de esta manera y el como este
proyecto estd alineado con los objetivos de la organizacion. Adicionalmente, se debe
involucrar a los distintos actores en el disefio de la metodologia, de forma tal, que se
empoderen con la forma de trabajo propuesta.

Los riesgos siguientes hacen referencia a la obtencion, lectura, cantidad y validez de la
informacion. Para esto, se deben instalar procedimientos homologos en todas las
unidades, que levanten informacion de los clientes de manera periddica, adicional a la
informacion que documenten los Service Managers.

En cuanto a riesgos relativos al disefio de la herramienta, se ha de desarrollar en conjunto
con sus futuros usuarios.
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En la siguiente tabla (Tabla 1.2) se aborda cada riesgo potencial detectado, junto a su
impacto en el negocio y sus indices de severidad, ocurrencia, deteccion y NPR.

Riesgo Impacto Severidad Ocurrencia Deteccibn NPR
Que las personas se
nieguen o no se adapten a
Resistencia al | las nuevas practicas, 9 3 2 54
cambio. imposibilitando la ejecucién
de una correcta
metodologia.
Ilgzaat::st]ic\?i?jcgggs c%r; Menor productividad, malas
P practicas y reduccién de los 8 3 2 48
parte de los niveles de servicio
trabajadores. '
Que los clientes no Dificultad para caracterizar
sepan o no . i
a los clientes y proporcionar 5 3 3 45
puedan expresar | .
. 0 que necesitan.
lo que quieren.
: . Mala interpretacibn vy
Cantidad y validez | \iiidad reducida de los| 8 4 1 32
de la informacion. .
estados de los clientes.
Herramienta de Falta de entendimiento o
soporte poco | ... . 8 2 2 32
oo dificultades para trabajar.
intuitiva.
Insatisfaccion con
los protocolos por | Reduccion en los niveles de 7 2 2 28
parte  de los | satisfaccion.
clientes.
Conocer las
necesidades y no | El proyecto no influiria en el 8 2 1 16
ser capaces de | estado de satisfaccion.
suplirlas.

Tabla 1.2: Riesgos del proyecto, sus impactos e indices NPR
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo busca contextualizar y dar sustento desde la literatura, a la metodologia con
la que se pretende alcanzar el objetivo del proyecto de grado.

Luego de una breve introduccién, los conceptos seran divididos en dos segmentos. El
primero aborda la metodologia de Ingenieria de Negocios, la cual esta enfocada en el
redisefio de procesos. El segundo segmento, explica los conceptos relacionados a la
Gestion del Conocimiento, area en la que se basa la propuesta solucion, junto a su
herramienta de soporte tecnolégico.

2.1 Relacionamiento con el cliente

La gestion de clientes es una estrategia relacional y una filosofia (Omil, 2007) que
incrementa el rendimiento econdémico de las empresas (Boulding, 2005), siendo uno de
los principales focos de interés de las empresas en la actualidad. Busca la satisfaccion
de los clientes, por medio del entendimiento de sus necesidades, lo cual resalta la
obligacién de establecer competencias relacionales basadas en mejorar el conocimiento
sobre los clientes (Campbell, 2003), y de esto surgen practicas relativas al monitoreo y
entendimiento de los consumidores.

Pretendiendo conseguir el entendimiento del cliente, es que se han desarrollado diversos
softwares de Customer Relationship Management (CRM), los que por medio de la gestion
de personas, procesos y tecnologia, buscan integrar el conocimiento adquirido a través
de interacciones relacionales. Estas aplicaciones buscan consolidar la informacién
proveniente de las areas del negocio que poseen contacto con el cliente, como lo son
marketing, ventas, servicio y soporte (Ou & Banerjee, 2009).

Relativo a esto, parte fundamental de la gestion de clientes, junto al monitoreo y
entendimiento de los consumidores, se trabaja en los procesos de postventa. Estos
procesos tienen como objetivos principales el satisfacer y retener a los clientes,
satisfaciendo, fidelizando y manteniendo los estdndares comprometidos, garantizando la
calidad, asistencia, mantenimiento y reparacién del servicio (Ortiz, 2013).

Alineado con lo anterior, para el correcto funcionamiento de la gestion por procesos y
acorde a lo que sefala la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), es que se
establecen seguimientos y mediciones, entre las que destaca la medicion de la
satisfaccion del cliente. Esta evaluacion busca detectar aspectos del servicio que causen
insatisfaccion, solucionarlos y mejorar las zonas de conflicto para asegurar la satisfaccion
del cliente (Pérez, 2004).
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De lo expuesto, se desprende la importancia de la gestion y relacionamiento con el
consumidor, el entendimiento de las necesidades, asi como protocolos de monitoreo,
analisis y satisfaccion del cliente.

2.2 Metodologia de Ingenieria de Negocios

La Metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, 2011) busca contribuir al disefio de
empresas y sus servicios basandose en diversas caracteristicas de una compafiia, como
lo son su estrategia, modelo de negocio, capacidades, procesos y tecnologias de apoyo.
Para esto, propone un marco de 6 etapas, las cuales son el planteamiento estratégico, la
definicion del modelo de negocios, el disefio de la arquitectura de procesos, el disefio
detallado de procesos, el disefio de una aplicacion de apoyo y la construccion e
implementacion. De acuerdo a esta metodologia, el disefio de procesos se basa en los
planes estratégicos y en el modelo de negocios de una compaifiia, los cuales en conjunto
generan la capacidad de proveer un servicio valorado por los clientes.

El planteamiento estratégico indica la estrategia de la organizacién, su
posicionamiento, misién, vision y los objetivos de la compafiia, ayudando a entender la
empresa y su relacion con el mercado. Para el entendimiento y conceptualizacién de
dichos atributos, se sugiere utilizar metodologias como las 5 fuerzas de Porter, el Modelo
Delta de Hax o el Balanced Scorecard de Kaplan y Norton.

En cuanto a la definicion del modelo de negocios, es un modelo determinado por los
planes estratégicos. EI modelo de negocios define los clientes, aquello que valoran y
cdmo se generan beneficios a través del suministro de dicho valor. Para poder solventar
las necesidades de este modelo es que se define la arquitectura organizacional junto a
las respectivas actividades de cada uno de los cargos. Una manera de representar el
modelo de negocios es a través del Business Model Canvas de Osterwalder.

Posterior al planteamiento estratégico y a la definicion del modelo de negocios es que se
plantea el disefio arquitectura de procesos. En este disefio, se definen los procesos
necesarios para implementar el disefio del modelo de negocio, asi como las relaciones,
l6gica y reglas que rigen dichos procesos. Asi, se parametrizan los macroprocesos que
constituyen el negocio, asi como las relaciones entre ellos.

Continuando con la metodologia, se realiza un disefio detallado de los procesos
abordados en los macroprocesos anteriormente definidos, identificando inputs, outputs,
actividades, actores y metodologias relacionadas.

Con el entendimiento de la compaiiia y sus necesidades adquirido a través de los analisis
y disefios anteriores, es que se plantea un redisefo, el cual requiere el disefio aplicacion
de apoyo. Esta herramienta se realiza en funcién de los disefios ya descritos, y hace
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referencia a la construccion de un apoyo tecnolégico que puede definir nuevas
arquitecturas tecnolégicas, nuevas arquitecturas de sistemas o servir de apoyo con
nuevos sistemas a procesos individuales. Para su representacion, se pueden utilizar
Casos de uso, Unified Modeling Language, diagramas de secuencia y de clases, entre
otras herramientas.

Finalmente, como Ultima etapa de la metodologia, se procede a la construccion e
implementacion de los nuevos procesos y practicas, junto a la herramienta de soporte
disefiada. Ademas, trabaja la gestibn del cambio del disefio planteado, el cual
determinara la aceptacion de nuevas practicas por parte de las personas involucradas.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
FIANIEANMENTO 4— POSICIONAMIENTO Y
ESTRATEGICO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Definiciones
l estratégicas
DEFINICION MODELO CONCEPTOS MODELOS DE

44—  NEGOCIOS, TEORIAS Y

DE NEGOCIOS CONCEPTOS GESTION, TI

lModelo negocio

DISENO ARQUITECTURA ONTOLOGIA,
- 46—  ARQUITECTURAS

-
>

PROCESOS GENERICAS
Ideas de Arquitectura procesos y
Redisefio TO BE lrequerimientos procesos
~ MODELOS DE REFERENCIA,
Evaluacién DISENO DETALLADO 4¢— DATA & PEFORMANCE
e il PROCESOS ANALYSIS
I lRequerimientos Tl
— 00, UML, FRAMEWORKS,
Disefio DISENO APLICACION

44—  HERRAMIENTAS DE
APOYO DESARROLLO

ﬁ lDiseﬁo aplicacion

HERRAMIENTAS
CONSTRUCCION E 4———  DESARROLLO

IMPLEMENTACION GESTION DEL CAMBIO

procesos

Figura 2.1: Metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, 2011)
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2.3 Gestién del conocimiento
2.3.1 El conocimiento y su gestion

La Real Academia Espariola define el conocimiento como la nocién, el saber o la noticia
elemental de algo (Real Academia Espafola, 2019). Los autores Nonaka y Takeuchi
relacionan el conocimiento a las creencias producidas por la informacion y lo definen
como un proceso dindmico de justificacion de la creencia personal en busca de la verdad
(Nonaka & Takeuchi, 1999). El conocimiento se puede interpretar como un saber
accionable y practico que reside Unicamente en las personas. Se construye a partir de la
informacion y de la experiencia del hacer, y se transmite y construye a partir de multiples
entidades: la identidad, la cultura y las politicas de la organizacion, las rutinas, las
practicas, los sistemas, los documentos y las interacciones entre los colaboradores (Alavi
& Leiner, 2001).

El conocimiento es poder. Como ya comentaba Peter Drucker en 1995, el poder proviene
de la transmision de la informacion para hacerla productiva, no de ocultarla (Alavi et al.,
2001). El conocimiento es fuente de valor y ventaja competitiva sostenible (Alavi et al,
2001; Nonaka et al, 1999), el recurso econdmico basico que permite productividad e
innovacion (Drucker, 2012; Burch, 2005) y uno de los principales causantes del
crecimiento, siendo por esto crucial la produccion de servicios basados en conocimiento
(Kruger, 2006).

Dada la importancia del conocimiento dentro de las empresas, se torna relevante
gestionar el conocimiento en su interior. Pero existen dos premisas fundamentales a tener
en cuenta. La primera es que debido a su naturaleza, el conocimiento es siempre
cambiante y su continuo aprendizaje demanda un esfuerzo constante (Drucker, 2012).
La segunda y mas importante premisa, es que el conocimiento no se puede gestionar. Es
personal, y si bien puede ser trabajado y compartido, no se puede forzar.

La llamada gestion del conocimiento busca administrar el entorno en el que se crea,
descubre, captura, comparte, destila, valida, transfiere, adopta, adapta y aplica el
conocimiento (Collison & Parcell, 2007), pero no crea conocimiento. El conocimiento lo
generan las personas, siendo la mente humana una fuerza productiva directa (Burch,
2005).

Los sistemas de gestion del conocimiento buscan apoyar la generacién de conocimiento
mediante procesos que permitan capturar, sistematizar, organizar, desarrollar,
intercambiar y aplicar el conocimiento de la organizacion. A diferencia de los sistemas de
informacion, se encuentran orientados a permitir que los usuarios comprendan la
informacion. Busca exponer y facilitar la asimilacion de informacién potencialmente util
para las personas (Alavi et al, 2001). La informacién recibida por el receptor debe ser
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reconocida como Uutil y valida para este, para luego participar activamente en la
generacion de conocimiento (De La Fuente, 2004).

2.3.2 Dimensiones del conocimiento

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi, para crear conocimiento se deben considerar dos
dimensiones: una epistemoldgica y otra ontoldgica (Nonaka et al, 1999).

La dimension epistemoldgica hace referencia a dos tipos tradicionales de conocimiento:
explicito y tacito.

»= El conocimiento explicito se relaciona con los procesos formales de gestion de la
empresa (Forero de Moreno, 2009). Es facil de simbolizar y puede ser digitalizado,
siendo facilmente transferible a través de tecnologias de informacién
(Johannessen & Olaisen & Olsen, 2001).

» EIl conocimiento tacito es comprension. Se encuentra dentro de los trabajadores,
resultado de su experiencia (Forero de Moreno, 2009), siendo este personal. Se
adquiere mediante la practica y esta vinculado a contextos concretos. Es dificil de
formalizar, comunicar y digitalizar. Se expresa mediante la ejecucién y es
transmitida a través del aprendizaje y la observacion (Johannessen et al.).

La dimension ontologica busca definir el campo del conocimiento a nivel de entidades
gue se encuentran relacionadas. La primera unidad son los individuos. Si bien el
conocimiento es creado por estos, la creacion de conocimiento organizacional busca
transmitir organizacionalmente el conocimiento creado a través del relacionamiento,
atravesando distintos niveles, como el equipo, el area, el departamento, las unidades, las
divisiones y la organizacién (Nonaka et al., 1999).

El conocimiento se crea en las personas y se expande a través de la compafia mediante
la interaccion social del conocimiento tacito y el explicito. Para poder amplificar este
conocimiento a lo largo de la organizacién es que se definen cuatro formas de conversion
de conocimiento: socializacién, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion (Nonaka et
al., 1999).

Conocimiento tacito a Conocimiento explicito
Conocimiento
tacito Socializacion Exteriorizacion
desde
Conocimiento
explicito Interiorizacion Combinacion

Figura 2.2: Formas de conversion del conocimiento (Nonaka et al., 1999)
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La socializacion es una dinamica social que consiste en compartir y vivir experiencias.
Busca adquirir nuevos conocimientos tacitos a partir del conocimiento tacito de las
personas que interactian, adquiriendo asi, conocimiento a través del dialogo, la
observacion, la imitacidén y la practica. Este tipo de conversion se encuentra relacionada
a los procesos grupales y la cultura organizacional. Un ejemplo son las reuniones
informales en donde se discuten y resuelven problemas relacionados con un proyecto en
desarrollo o las comunidades de préctica.

La exteriorizacion es un proceso en el cual se comunica conocimiento tacito en forma de
conceptos explicitos. Toma forma de metéforas, analogias, conceptos, hipétesis o
modelos y es generada por el didlogo o la reflexion colectiva. Un ejemplo de esto seria la
utilizacion de metéforas o analogias, las que permiten entender intuitivamente una cosa,
creando conceptos nuevos por medio de la deduccion e induccion de los participantes.

La combinacion es un proceso que genera conocimiento explicito a través de la
combinacion y procesamiento de conocimiento explicito. Sistematiza conceptos
generando un sistema de informacion, en el cual se intercambian y combinan
conocimientos a través de distintos medios. Los medios pueden adoptar forma de
documentos, reuniones, conversaciones telefonicas, redes de comunicacion o bases de
datos.

La interiorizacion es la conversion de conocimiento explicito en conocimiento tacito. Se
relaciona al aprendizaje organizacional y es la internalizacion de las experiencias por
parte de un individuo. Para facilitar este proceso es que el conocimiento debe ser
verbalizado o documentado. Un ejemplo es la generacién de un modelo mental tacito
luego de escuchar un caso de éxito al interior de la compafiia.

Los autores aqui plantean que la creacién de conocimiento organizacional es una
interaccién continua de conocimiento tacito y explicito. Esta ocurre a lo largo de los
distintos niveles ontoldgicos, generando una espiral de conocimiento, donde una vez
generado un espacio de interaccion, se permite a los integrantes de la organizacion
socializar y compartir sus experiencias, para luego dialogar o reflexionar colectivamente.
Este conocimiento creado es distribuido a lo largo de la empresa y finalmente interiorizado
por parte de los trabajadores, permitiendo volver a socializar con un mayor nivel de
conocimiento.
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Figura 2.3: Espiral de creacion de conocimiento organizacional (Nonaka et al., 1999)
2.3.3 El modelo de creacién de conocimiento organizacional

A continuacion, se define el modelo de cinco fases para la creacion de conocimiento
organizacional (Nonaka et al., 1999), asi como las cinco condicionantes que lo fomentan
y facilitan. Como ya se menciond, el trabajo de una empresa en la gestion del cambio es
de facilitar la creacién de conocimiento, para lo cual debe proveer un contexto apropiado.
Este contexto viene delimitado por cinco caracteristicas condicionantes del modelo de
creacion de conocimiento, estas son: la intencion, la autonomia, la fluctuacion y el caos
creativo, la redundancia y la variedad de requisitos.

» Laintencién es la aspiracion por alcanzar las metas. Generalmente se expresa en
forma de estandares, estrategias o visiones organizacionales.

» La autonomia representa el actuar autbnomo de cada integrante de la
organizacion, posibilitando la creacion de ideas originales.

» La fluctuacion y el caos creativo estimula la interaccién con el ambiente externo
de la compafia. Permite crear conocimiento a partir de la ambigiedad, la
redundancia y el ruido que viene del ambiente externo.

» La redundancia es el enriquecer con informacion al resto de los integrantes de la
compafia, independiente de que vaya mas alla de los requerimientos
operacionales inmediatos de dichas personas, permitiendo asi, obtener nuevas
perspectivas.

» La variedad de requisitos busca maximizar la variedad de la informacion que se
posee disponible, por medio de un rapido acceso a una amplia variedad de
informacion requerida, pasando por el menor nimero de pasos posible.

Con estas cinco condiciones e incorporando la dimensién del tiempo en la espiral de
conocimiento definida anteriormente, es que se genera el modelo de Nonaka y Takeuchi.
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El modelo de creacion de conocimiento es un modelo ciclico que consta de cinco fases,
estas son: compartir el conocimiento tacito, crear conceptos, justificar los conceptos,
construir un arquetipo y distribuir el conocimiento.

La primera fase da inicio con la socializacion al compartir conocimiento tacito entre los
miembros de la organizacién, buscando ampliar el conocimiento entre los involucrados y
la organizacién. En la segunda fase el conocimiento adquirido toma forma de un nuevo
concepto, el cual procede a ser validado y justificado en la tercera etapa. En la cuarta
fase el concepto es convertido en un arquetipo, el cual puede tomar forma de prototipo
en forma de prototipo. Por ultimo, el proceso termina un ciclo al distribuir entre los grupos
de interés el conocimiento generado a través de las cinco fases, para luego de interiorizar
este conocimiento iniciar un nuevo ciclo de creacion.

' %,
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| Aitonomia
—————————————————————————————— Fluctuacidry caos creathvo e e e
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: Yariedad de requisitos :
I | |
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i - R 1
i Canocimients tAcito en Canocimiento explicito '
' la organizacian &n 13 arganizacian i
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Figura 2.4: Modelo de cinco fases del proceso de creacion de conocimiento
organizacional (Nonaka et al., 1999)
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CAPITULO 3: PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO Y MODELO DE
NEGOCIOS

Este capitulo enmarca el disefio del negocio, el cual incluye las dos primeras etapas de
la metodologia de Ingenieria de Negocios, las definiciones del planteamiento estratégico
y del modelo de negocios. Aqui se indica la estrategia, posicionamiento, mision, vision y
objetivos de la compaifiia, asi como se definen los clientes, el valor que se les proporciona
y como beneficia esto a la compafia. Para apoyar el andlisis y representar estas
caracteristicas, es que se utilizan metodologias como el modelo Delta, las 5 fuerzas de
Porter, el analisis FODA o el Business Model Canvas.

3.1 Objetivos estratégicos

Sonda plantea tres objetivos estratégicos (Sonda, 2016), los cuales son:

1.) Tener clientes contentos.
2.) Crecer de manera constante y eficiente.
3.) Ser el proveedor nimero uno de servicios Tl en Latinoamérica.

Estos hacen referencia a su interés como compafia de satisfacer a sus clientes, a ser
una empresa sostenible en el tiempo y a ser la mayor compafiia de servicios TI,
diferencidndose asi de su competencia.

3.2 Visioén

Sonda no posee una vision declarada y todos sus planes estratégicos se centran en el
cumplimiento de su mision.

3.3 Misién

La misién que postula Sonda es: "agregar valor a nuestros clientes mediante el uso
intensivo y eficiente de las tecnologias de la informacion, entregando servicios y
soluciones de calidad que apoyen su gestion productiva y empresarial” (Sonda, 2016).

3.4 Posicionamiento estratégico

Aunque Sonda ofrece una larga variedad de servicios, estos son comunes dentro de sus
competidores. Sin embargo, Sonda se diferencia por su capacidad de integrar soluciones
por medio de su expertiz y amplia cartera de productos. Por esto, no cualquiera puede
vender y proveer un servicio tal como lo hace Sonda.

Como se aprecia en su mision, Sonda ofrece soluciones de calidad a un mercado de
nicho (empresas que necesitan apoyo TI). En la misma linea, sus objetivos estratégicos
hablan de eficiencia y la aspiracion de ser el proveedor nimero uno.
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De lo anterior, de acuerdo a los posicionamientos estratégicos del modelo Delta (Hax,
2009), se concluye que Sonda se encuentra en el apartado de diferenciacion,
entendiendo asi, parte del contexto interno de la compaiiia.

Consolidacion del sistema

Mercado
dominante

Estandar de
propiedades
registradas

Canal exclusivo
Liderazgo en

costes
_ Redefinicion de  Integracion con \ Diferenciacién Mejor Producto

la experiencia el cliente
con el cliente

Amplitud
horizontal

Figura 3.1: Diagrama Delta de Hax (Elaboracion propia)
3.5 Mapa estratégico

Como parte del analisis estratégico de la compafia se desarrolla un mapa estratégico
(Kaplan y Norton, 2004) el cual representa como la compafiia crea valor a sus distintos
agentes de interés y muestra como los distintos objetivos estratégicos estan ligados entre
si. Este muestra los principales objetivos estratégicos de la compafiia divididos en cuatro
aristas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiero. Se destacan
los objetivos relacionados al proyecto.

Objetivos de aprendizaje y crecimiento:

e Cerrar brechas en capacidades y apalancar el crecimiento en mercados objetivos.

e Fortalecer la conexion con el ecosistema de fabricantes, empresas nicho y
startups.

e Fortalecer la culturay formas de trabajo y desarrollar una organizacién agil
y adaptable al cliente y al servicio.
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Objetivos de procesos internos:

e Mejorar la calidad en la entrega del servicio y simplificar procesos con mayor
impacto.

e Articular los recursos relacionados a la venta, entrega de servicios y
operacion.

e Potenciar soluciones de industrias y lineas de servicio.

Objetivos de clientes:

e Posicionar Sonda en el “Top of Mind” de los clientes a nivel regional.
e Fortalecer el foco en el cliente y mejorar continuamente su satisfaccion.

Objetivos financieros:

e Aumentar la rentabilidad de la empresa (EBITDA, Ingresos, etc.).
e Tener un negocio sostenible y con solvencia financiera.

o

o Aumentar la rentabilidad de la . .

= Tener un negocio sostenible y
Q empresa (EBITDA, Ingresos, ; )
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=
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Figura 3.2: Mapa Estratégico Sonda (Elaboracién propia)
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3.6 Anaélisis 5 Fuerzas de Porter

Para entender y analizar el entorno y nivel de competencia de la industria dentro de la
cual forma parte Sonda, es que se desarrolla un analisis de las distintas fuerzas de Porter
desde la perspectiva de la compafia (Porter, 2008). Estas fuerzas son el poder de
negociacion de los clientes, el poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de
nuevos competidores entrantes, la amenaza de productos sustitutos y la rivalidad entre
los competidores. El efecto de cada una de estas fuerzas es relativo y propio de cada
industria, y se les clasificara como baja o alta dependiendo del impacto que impliquen,
siendo foco de atencion y cuidado las fuerzas de alto impacto.

Poder de negociacion Amenaza de nuevos
de los proveedores competidores entrantes
Rivalidad
entre los
competidores

Poder de negociacion Amenaza de productos
de los clientes sustitutos

Figura 3.3: Diagrama 5 Fuerzas de Porter (Elaboracion propia)

Poder de negociacion de los clientes: Su impacto es variable y va desde muy bajo en
servicios de pequefia escala y clientes de baja facturacion, a muy alto en los clientes con
grandes servicios y altas facturaciones. Entre los diversos clientes que posee la
compafia, una pequefa fraccion de estos representan mas del 60% de los ingresos de
la compafia, siendo la satisfaccion y retencion de estos, prioritaria para la compaifiia,
teniendo una mayor preferencia a la hora de resolver las solicitudes que presenten. Si
bien, se busca dejar estipulado cada detalle del servicio en el contrato, la postura de
Sonda en el cumplimiento y las negociaciones, podria verse afectada de acuerdo al tipo
de cliente con el que se esté interactuando.

Poder de negociacion de los proveedores: Sonda posee dos tipos principales de
proveedores. El primer tipo hace referencia a proveedores pequefios y medianos de
hardware, los cuales pertenecen a un mercado no concentrado, por esto el poder de
negociacion de estos frente a la compafia es relativamente bajo. Ahora, un aspecto
diferenciador de Sonda frente a su competencia lo hace el segundo grupo de

“proveedores”, los cuales son grandes creadores de Tl que actian como socios
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estratégicos de la compafia. Dentro de estas empresas se hace referencia a los
principales fabricantes Tl del mundo: Autodesk, CA, Cisco, DELL-EMC, HP, HPE,
Lenovo, Microsoft, Oracle, Redhat, SAP, Veritas, entre muchos otros, y es gracias al
apoyo de estos, que Sonda es capaz de proveer distintas soluciones a sus clientes. Se
debe considerar que al no existir acuerdos exclusivos, no hay dependencia de estos
proveedores, por lo que no significan un gran riesgo. Ademas, si bien son compafias
independientes, se busca tener negocios que beneficien a ambas partes, siendo el
crecimiento de Sonda beneficioso para estas companias.

Amenaza de nuevos competidores entrantes: No existen trabas gubernamentales y
es factible la posibilidad de un nuevo competidor. En esta linea, se considera que afio a
afio cientos de nuevas startups comienzan a realizan servicios Tl, sin embargo, a
diferencia de Sonda, sus portafolios de servicios son reducidos y apuntan a servicios
particulares.

Existen diversos factores que sostienen la participacion de mercado frente a otras
compafiias de servicios similares. La primera es la infraestructura, pues si bien, el servicio
es replicable, la adquisicion de la infraestructura necesaria es costosa. La segunda es la
presencia que Sonda posee en la region, que le permite prestar servicios desde un pais
a otro, apoyandose y explotando al maximo sus recursos. El tercer factor es el amplio
portafolio de servicios de Sonda, el cual le permite brindar servicios integrales, facilitando
las negociaciones para los clientes, quienes no tienen la necesidad de recurrir a multiples
proveedores. Cuenta con alianzas con los principales fabricantes de tecnologia del
mundo, una larga trayectoria reflejada en la experiencia de sus colaboradores y una
amplia lista de certificaciones que se vuelven un aspecto diferenciador frente a la
competencia, ya esté instalada o sea entrante. Por estas razones se puede concluir que
la amenaza de nuevos competidores no es una preocupacién para la compaiiia.

Amenaza de productos sustitutos: Si bien no existen “productos sustitutos” para los
servicios TI, si existe la posibilidad de que aparezcan innovaciones en el rubro, trayendo
consigo la creacion y la obsolescencia de los servicios. Un ejemplo de esto es el actual
paso de servidores fisicos a Clouds. Si bien, son servicios que se van afadiendo al
portafolio de los brindados, puede resultar crucial la velocidad con que estos se asimilen.
Si bien, no se considera una fuerza preponderante, la aparicion de nuevos servicios o
actualizaciones, es algo a lo que no se debe perder el foco.

Rivalidad entre los competidores: En Chile y en Latinoamérica Sonda se encuentra al
frente del resto de su competencia gracias a sus caracteristicas diferenciadoras, no
obstante, la competencia es alta al momento de adjudicar licitaciones y se tiende a
competir con el resto en precios. Un ejemplo de esta competencia se ve en los resultados
de las propuestas que DCC Chile trabajo durante el afio 2018, en donde de las 104
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propuestas que trabajé, gand 46, de las cuales sélo 7 eran clientes nuevos. Se perdio la
posibilidad de capturar otros 17 nuevos clientes que representaban un 84% del monto
total en competencia.

Siendo un mercado numeroso, y en aras de expansion, Sonda ha ido adquiriendo a parte
de sus competidores como Procwork, Red Colombia, Compufacil, Telsinc, Softeam,
Kaizen, Pars, Elucid, CTIS, Nextira One, Ceitech, Ativas, Quintec S.A., entre otras
empresas.

Ahora, si bien Sonda posee ventajas en cuanto a infraestructura local, la competencia
global se encuentra mejor desarrollada, poseyendo procesos mas maduros, mejores
conexiones a internet, suministros eléctricos, administradores y equipos, sin embargo la
lejania, trabas comunicacionales y las normas internacionales hacen que de momento,
los servicios prestados sean menos flexibles y que los clientes en la region tiendan a
preferir proveedores locales.

De las fuerzas analizadas, se destaca el poder de negociacion de los clientes, el cual es
alto en el caso de las grandes compafias, siendo principal foco de atencion el obtener la
fidelidad de estas para sostener el modelo relacional que Sonda plantea.

3.7 Anélisis FODA

Un andlisis complementario a los realizados anteriormente es el andlisis FODA. Este
busca categorizar factores importantes de los entornos externo e interno de la compafia
(Pickton, 1998), haciendo énfasis en las fortalezas y debilidades de la empresa o
proyecto, y en las amenazas y oportunidades del mercado.

Fortalezas: Dentro de las fortalezas que posee Sonda para la realizacién de proyectos,
se encuentra su infraestructura, asi como su expertiz tecnolégica. Sonda posee una larga
y reconocida trayectoria, asi como profesionales con vasta experiencia, que cuentan con
una alta capacidad de desarrollo e innovacién. Ademas, para proyectos de gran
envergadura, se destacan los distintos medios de comunicaciones internos, asi como la
capacidad de entregar soluciones integrales a nivel local y regional. Existen variadas
certificaciones y credenciales, tanto profesionales, como técnicas.

Debilidades: En cuanto a sus debilidades, destaca el trabajo aislado de las distintas
unidades, la falta de estandarizacion en sus procesos, la rotacién de sus trabajadores y
la transferencia de informacion. Ademas, por el lado de los trabajadores existe resistencia
al cambio, pues llevan gran parte de su carrera laboral trabajando de la misma manera,
o bien, ya se encuentran cansados de los proyectos que sélo complejizan mas su trabajo.
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Oportunidades: Hay un cambio en el mix de consumo de los clientes, crece la demanda
por servicios de mayor valor y no por infraestructura, existiendo oportunidades para
abordar nuevos negocios a nivel regional, asi como para seguir consolidandose en
Latinoamérica por medio del apoyo entre sus filiales. Por otro lado, en lo que refiere a
clientes ya instalados, existe la posibilidad de relacionarse con estos y fidelizarlos,
adquirir contratos a largo plazo y mejorar los servicios que estos poseen. Existen
espacios de mejora en la gestion interna de los clientes, asi como una oportunidad de
consolidar la informacién de sus clientes y apoyar la gestion de sus trabajadores.

Amenazas: Producto de las constantes innovaciones tecnoldgicas, se destaca la
velocidad, capacidad y entendimiento necesario para adaptarse a las nuevas
necesidades de los clientes. Existe la amenaza de que parte de sus servicios se vuelvan
obsoletos y de que nuevas regulaciones o expansiones permitan la entrada regional a
grandes competidores globales. Ademas, se encuentra la posibilidad de que los
mercados emergentes en los que Sonda se encuentra presente no se desarrollen de la
forma esperada trayendo consigo perdidas para la compaiiia.

Fortalezas Debilidades
Infraestructura. I Trabajo aislado entre unidades.
8 Expertiz Tecnologica. Falta de estandarizacién en procesos.
Marca y trayectoria. [JResistencia al cambio.
—
fah) Profesionales capacitados en desarrollo & innovacion. [T Rotacion de trabajadores y
"E I Medios de comunicacion. transferencia de informacion.
— [JSoluciones integrales.
[ Trabajo local y regional. @
o [ Certificaciones y credenciales. @ q
c
-
o
)
0 g
Amenazas A Jé Oportunidades
-z
o [Innovaciones tecnoldgicas. Nuevos negocios.
c [JObsolescencia de servicios. [JApoyo entre filiales.
E [JEntrada de agentes globales. Relacionamiento con clientes.
-— [1Bajo crecimiento en mercados emergentes y pérdidas Mejoras en el servicio.
> para la empresa. [[IMejora en la gestion interna de clientes.
Ll
OConsolidacion de informacion.

Figura 3.4: Analisis FODA Sonda (Elaboracién propia)
3.8 Modelo de negocios

El modelo de negocios se encuentra determinado por los planes estratégicos de la
compafiia. Este aborda las principales aristas del negocio de la empresa e indica el qué
se va a vender, el como se realizara, el a quién se vendera y la manera en que se
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percibirdn ingresos. Sonda busca desarrollar y dar cumplimiento a sus planes
estratégicos por medio del disefio de negocios que se representa mediante el siguiente
modelo Canvas (Osterwalder, 2010).

Socios Clave
Mayores Fabricantes TI:

Autodesk.
CA.
Cisco.
DELL-EMC.
HP.

HPE.
Lenovo.
Microsoft.
Oracle.
Redhat.
SAR
VERITAS.

oooo00oCco0oo0Ccoo

Actividades Clave
Provision de Servicios TI:

O  Integracion de Sistemas, Soporte,
Monitoreo, Comunicaciones, elc.

Inversién anual.
QO  Crecimiento orginico e inorganico.

Medicion de indicadores.

Recursos Clave

Infraestructura.
Hardware.
Software.
Colaboradores.
Certificaciones.

coooo

Propuesta de Valor

Provision integral de
servicios Tl y soluciones de
calidad que apoyan la
gestion de los clientes,
apoyado en la experiencia y
recursos de las distintas
lineas de negocio de la
compaiiia.

Relacion con los Clientes

Asistencia Personal:

O  E cliente se comunica con su
Service Manager o con el lider de
proyecto quienes lo asisten en el
proceso.

Canales

Plataformas dedicadas.

Mesa de Servicio.

Service Manager (mail o teléfono).
Soporie en terreno.

Sitio web y redes sociales.

ooooo

Segmento de Clientes

Empresas de toda magnitud
y de todo tipo de industrias
que posean necesidades de
servicios Tl.

Estructura de Costos
Costos de explotacion.

RR.HH. y Marketing:

O  Salarios, beneficios, captacion.

Costos financieros.

Inversiones.

Fuentes de Ingreso

Cobros derivados de la provision de Servicios Tl brindados.

Figura 3.5: Modelo Canvas Sonda (Elaboracion propia)

Propuesta de valor: Es la provision integral de servicios Tl y soluciones de calidad que
apoyan la gestion de los clientes, apoyado en la experiencia y recursos de las distintas
lineas de negocio de la compafiia. Se destacan como parte de la propuesta de valor de
la compafiia, el siguiente conjunto de caracteristicas diferenciadoras (Memoria Anual,

2016):

Modelo integrado de negocios. Capacidad de entregar soluciones integrales tanto
a nivel local como regional.

Independencia de las marcas. Empresa multimarca que permite proveer a sus
clientes las mejores soluciones tecnoldgicas presentes en el mercado.

Base de clientes diversificada con mas de 5.000 empresas y organizaciones,
medianas y grandes, de distintas industrias y geografias.

Alianzas con los principales fabricantes de tecnologia.

Capacidad de ejecucion de grandes contratos y proyectos.

Clientes lideres en sus industrias con fuerte estabilidad econémica.

Equipo de trabajo con vasta experiencia, los que cuentan con certificaciones y
credenciales, profesionales y técnicas.

Solidez financiera con una ambiciosa estrategia de crecimiento en base a
adquisiciones y crecimiento organico.

Operacion en mercados emergentes con baja tasa de penetracion.
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¢ Innovacion y evolucién permanente en la oferta.

Segmento de clientes: Se define como empresas pertenecientes a todo tipo de
industrias, medianas y grandes compafiias, con necesidades de servicios Tl. Estas
pueden ser segmentadas de forma interna, en base a industria o ingresos asociados, de
esto deriva la categorizacion platino, oro, plata y bronce, dependiendo del ingreso
mensual que le generan a Sonda.

Relacion con el cliente: Es de asistencia personal, el cliente se comunica con un Service
Manager o con un jefe de proyecto, los cuales lo asisten en sus solicitudes y problemas,
gestionando sus actividades dentro de la compaifiia.

Canales: Posee diversos canales, los que incluyen plataformas virtuales dedicadas,
mesa de servicio, el Service Manager a través de teléfono correo, soporte en terreno, el
sitio web de la compaiiia y LinkedIN.

Actividades claves: Son todas las actividades relacionadas al proveer sus servicios de
forma efectiva, como lo son la integracion de sistemas, el soporte y monitoreo, el
mantenimiento, las comunicaciones, entre otras. También destaca la inversion anual que
permite el crecimiento orgénico e inorganico, y la medicion de indicadores.

Recursos claves: Son su infraestructura, hardware, software, los colaboradores que
posee junto a su vasta experiencia y las certificaciones que trabajan afio a afio para
conseguir y/o renovar clientes.

Socios claves: Son parte de los mayores fabricantes Tl del mundo, entre los que
destacan Autodesk, CA, Cisco, DELL-EMC, HP, HPE, Lenovo, Microsoft, Oracle, Redhat,
SAP y VERITAS.

Estructura de costos: Se constituye por los costos de explotacion, los gastos
correspondientes a RR.HH. y Marketing como lo son los salarios, beneficios para los

trabajadores y captacion, sus costos financieros y las inversiones.

Estructura de ingresos: Cobros derivados de la provision de servicios Tl brindados.
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CAPITULO 4: ANALISIS SITUACION ACTUAL

Continuando con la metodologia de Ingenieria de Negocios, se procede a trabajar la
arquitectura y el detalle de los procesos relevantes para el proyecto de grado. Por esto,
en este capitulo se realiza un andlisis de la situacién previa al desarrollo del proyecto,
disefiando la arquitectura de procesos, definiendo y explicando los macroprocesos, y
realizando el disefio detallado de los procesos a intervenir, seflalando inputs, outputs,
actividades, actores y protocolos relacionados.

4.1 Arquitectura de procesos

Para el modelamiento y entendimiento de los procesos, se utiliza la arquitectura de
macroprocesos (Barros, 2011). Este modelamiento, engloba los procesos de la compafiia
en 4 macroprocesos, los cuales son: planificacion del negocio, desarrollo de mejoras y
nuevas capacidades, cadena de valor y procesos de apoyo. Esta arquitectura grafica las
interacciones con el cliente, el mercado y sus proveedores, los insumos de cada proceso
y los resultantes de estos. La siguiente figura representa la arquitectura de
Macroprocesos para la division de Servicios Tl de Sonda:

Planificacién del Planes: anuales, trienales, etc
Negocio )

Directrices 2]

Corporativas

Desarrollo de

J Mejoras y Nuevas Vieoras \
- Capacidades ! y ‘
X 73] nuevas
Informacidén capacidades

del Mercado pyyevos Informacion
- al Mercado
requerimientos| | Resultados e
o cambios - ideas
Evaluacion del
senicio L

@

Macroprocesos

O
H

Cadena
de Valor
2]

Senvicios Tl

Cliente

Cliente

Necesidades

Resuitados

Insumos e informacién
hardware, software
y otros recursos

Proveedores

Procesos de Apoyo
(RR.HH
Financieros, etc.)
2]

Recursos
al Mercado

Recursos
del Mercado

Recursos

Figura 4.1: Macroprocesos Sonda Servicios Tl (Elaboracion propia)

Macro 1 — Cadena de Valor: El macroproceso de cadena de valor constituye todos los
procesos relativos a la entrega de valor al cliente. Se encarga de gestionar los servicios,
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los proveedores, los proyectos y la operacién, de forma tal, que se pueda proveer el
servicio.

Su trabajo y desempefio vienen dados por los requerimientos y evaluaciones de los
clientes, los insumos de los proveedores, los recursos provenientes de los procesos de
apoyo como RR.HH. y financieros, la informacion del mercado, los planes de la compafiia
y las mejoras y nuevas capacidades desarrolladas.

Macro 2 - Desarrollo de mejoras y nuevas capacidades: Lo componen los procesos
que permiten la capacidad de evaluar, mejorar, diseflar e innovar en los recursos
materiales para competir. Este proceso puede dar como resultado herramientas,
estructuras y nuevos procesos dentro de la compafia. En Sonda, areas como Mejora
Continua y Tecnologia se encargarian del mejoramiento continuo de los procesos
internos y de la diversificacion de los proyectos a realizar.

Los insumos para los procesos ligados a esta Macro vienen dados por la informacion del
mercado, los planes de la compaiiia, los resultados de la operacion de los servicios y la
gestién de los clientes, asi como los recursos provenientes de los procesos de apoyo.

Macro 3 — Planificacion del negocio: Esta Macro corresponde a los procesos
estratégicos de la compaiiia, siendo conformada por procesos como la definicion del
modelo de negocios y la vision de la compafiia, la gestion de la estrategia en la compaifiia
y el desarrollo y cumplimiento de esta. A nivel gerencial y de directorio se exploran las
oportunidades de negocio y se indica hacia donde apuntara la compafiia en el largo plazo,
fijando objetivos y metas. Estos procesos son los responsables de definir y distribuir los
planes y objetivos anuales y trienales de la compafiia, los cuales entregan las directrices
generales para el resto de los procesos.

Sus insumos son las instrucciones corporativas, la informacién del mercado, los recursos
de los procesos de apoyo y los resultados de la compafia. Con estos, los procesos
estratégicos buscan adecuarse tanto al desempefio interno, como a las necesidades y
proyecciones del mercado.

Macro 4 — Procesos de Apoyo: Este macroproceso posee y gestiona gran parte de los
recursos habilitadores de la compafiia. Son los procesos secundarios que se encargan
de suministrar los recursos necesarios para la ejecucion del resto de los macroprocesos.
Se destacan los procesos de recursos humanos y los procesos financieros. Estos
procesos reciben insumos de los recursos provenientes del mercado, de los planes
estratégicos de la compafiia y de las necesidades del resto de los procesos.
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4.2 Modelamiento detallado de procesos

4.2.

1 Macro 1 - Cadena de valor

El trabajo a realizar se enmarca dentro de la Macro 1 — Cadena de valor, por lo que se
procede a explicar en detalle los procesos que presenta, como sus insumos y relaciones.

Cadena de Valor
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oo da sdoad
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Figura 4.2: Macro 1, Cadena de Valor (Elaboracion propia)
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Administracién de relacién con el cliente: Contiene los procesos de control de gestion
gue definen las instrucciones de venta, asi como los procesos de venta y atencion al
cliente y los procesos de evaluacion de los requerimientos acordados para la operacion.
Se ve influenciado por las mejoras y nuevas capacidades, los planes de negocio, la
informacion del mercado, solicitudes, requerimientos o cambios en el servicio por parte
del cliente, evaluaciones, informacién y estado del servicio y sus procesos. Posee los
procesos para gestionar los servicios con el cliente, tanto interna (con el resto de las
areas), como externamente (con el cliente).

Gestion de proveedores: Viene determinado por los procesos que gestionan las
necesidades de la empresay los proveedores que supliran dichas necesidades, asi como
los niveles de servicio acordados con cada uno de estos. Dentro de estas necesidades
se encuentran hardwares, softwares, capacitaciones y servicios basicos, de empresas
externas, asi como de sus aliados estratégicos.

Gestion de proyectos: Contiene los procesos ligados al control, la planificacién, el
disefio y la transicion de los proyectos a realizar con cada uno de los clientes, entregando
planes e instrucciones a la operacion y solicitando los recursos necesarios a la gestion
de proveedores. EvallUa las mejores alternativas a presentar al cliente y gestiona la puesta
en marcha de la operacion. Sus lineamientos son determinados por las capacidades, los
planes de negocio y la informacién del mercado. Ademas, interactia con la gestion de
proveedores para realizar el plan de compra de insumos.

Gestion de la operacién: Considera las actividades relativas a la produccion, entrega y
despliegue de los servicios, ejecutando las actividades planificadas en Gestion de
proyectos. Gestiona los servicios, soluciona los problemas e incidentes y realiza los
cambios y requerimientos solicitados por los clientes y la gestion de proyectos.

Monitoreo y actualizacion de estado: Monitoreo y control de estado, entregando
informacion entre los distintos procesos, encargandose de actualizar el conocimiento de
los procesos y la operacion al resto de los procesos, siendo asi insumo de estos.

422 Administracion de relacién con el cliente

El trabajo se desarrolla dentro de la ya definida administracion de relacion con el cliente,
en particular dentro de lo que es venta y atencién al cliente. Sus principales insumos son
las solicitudes y requerimientos por parte de los clientes, asi como la evaluacion del
servicio que estos realizan. Es la imagen de la compaiiia que ve el cliente y es el proceso
encargado de satisfacer al cliente y cumplir con sus expectativas, ayudandolo a transitar
la experiencia llamada servicio.
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Figura 4.3: Administracion de relacién con el cliente (Elaboracion propia)
4.2.3 Ventay Atencion al Cliente

La venta y atencion al cliente se encuentra constituida por venta, postventa y monitoreo
del servicio. El proceso de venta se encarga de vender el servicio adaptado a los
requerimientos de los clientes y provee de informacion necesaria a la gestion de
proveedores, a la gestion de proyectos y a los clientes. Genera oportunidades de venta,
para luego evaluarlas, desarrollarlas y concretarlas. EI monitoreo del servicio permite la
gobernabilidad de los procesos mediante la medicién de los indicadores importantes de
los servicios. Provee informacion relevante del servicio de cada uno de los clientes al
proceso de postventa, asi como al resto de los procesos. La postventa es el proceso que
se encarga de trabajar los problemas y solicitudes del cliente posteriores a la
implementacion de los proyectos, asi como se encarga de mejorar la satisfaccion y
retencién de los clientes mediante el andlisis y gestion de los niveles de servicio y de las
encuestas de satisfaccidn realizadas a los clientes. Ante cualquier problema del cliente,
la postventa debe gestionar con el resto de las unidades la solucion de este. Ademas,
deben monitorear el estado conformidad y las necesidades de los clientes e impulsar
mejoras del servicio dentro de la organizacion. Asi, destacan dos actividades claves, las
cuales son evaluacion y cumplimiento de los niveles de servicio, y la evaluacion de la
satisfaccion del cliente.
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Figura 4.3: Venta y Atencion al Cliente (Elaboracién propia)
4.3 Descripcion general de la postventa

Como se mencion0 anteriormente, la postventa posee dos tareas elementales. La
primera es encargarse de canalizar, gestionar y resolver los problemas y solicitudes del
cliente posteriores a la implementacion de los proyectos y la segunda es el mejorar la
satisfaccion y retencion de los clientes por medio del analisis y gestion de los niveles de
servicio y de las encuestas de satisfaccion realizadas a los clientes, siendo el Service
Manager responsable principal de la ejecucion y cumplimiento de estas actividades.
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Figura 4.5: Actividades de postventa (Elaboracion propia)

Por el lado de la gestién y resolucion de solicitudes y problemas, una vez instalado el
cliente dentro de la companiia, este puede presentar problemas o solicitudes, las cuales
son recepcionadas por parte de la compaiiia en formas de alertas, solicitudes o reclamos.
En caso de que las solicitudes sean informadas por el cliente, este las comunica a través
de la mesa de servicios o0 por medio de un correo a su Service Manager. Ya sea
canalizada interna o externamente, la solicitud es levantada por el Service Manager,
quien genera una orden a los grupos resolutores por medio de la herramienta de soporte.
El grupo resolutor da inicio a la solucién dentro de un tiempo definido, y el cumplimiento
de sus tareas vendra dado por la capacidad del grupo al que le fue asignada,
independiente del nivel de servicio comprometido con el cliente. Este grupo puede
resolver, derivar o pedir nuevos antecedentes al cliente o Service Manager. En caso de
nuevos antecedentes, se suspende la solucion y se indica por medio de la herramienta
la informacién necesaria para proseguir con las actividades. Con esto, se reenvia la
peticion al Service Manager para que este escale con el cliente. Asi, luego de poseer la
informacion necesaria, se itera hasta dar por solucionado el problema o requerimiento.

Respecto a la gestidn y resolucion de los problemas y requerimientos, cabe destacar que
existen casos en que las solicitudes pasan por mas de un grupo resolutor, instancias en
las que el Service Manager no logra escalar apropiadamente o bien, la comunicacion
entre areas tarda mas que el nivel de servicio acordado con el cliente.

En paralelo, a la gestion de solicitudes se realiza la mejora en la satisfaccion y retencion
de los clientes, para lo cual de forma trimestral, se realizan encuestas de satisfaccion a
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los clientes y de forma mensual se consolidan y analizan los niveles de servicio acordados
en los contratos. Estas actividades que seran descritas mediante modelamiento BPMN.

4.4 Modelamiento BPMN

Se presenta el modelamiento de las actividades relacionadas a mejorar la satisfaccion y
retencion de clientes. La primera actividad es el proceso de evaluacion de requerimientos
y niveles de servicio. Esta actividad es realizada de manera mensual y en esta pueden
participar el Service Manager, el gestor de niveles de servicio, la operacion y la gerencia
de la unidad. La segunda actividad comprende la evaluacion de la satisfaccion del cliente
en base a encuestas realizadas trimestralmente. En este proceso participa el Service
Manager, el area de Calidad y el area de Mejora Continua, asi como de forma externa, el
cliente. Estos procesos no se encuentran relacionados directamente, asi como no existen
los mismos protocolos y herramientas entre paises y unidades del area de Servicios TI,
por lo cual se presenta una vista general.

4.4.1 Modelamiento BPMN Evaluaciéon de requerimientos y niveles de servicio

Este proceso inicia con la consolidacion de los acuerdos de niveles de servicio por parte
del gestor, quien genera un reporte que envia a cada Service Manager. El Service
Manager evalla el cumplimiento y genera un reporte al cliente en caso de no existir
problemas o en caso de que los problemas existentes no sean criticos para el servicio
del cliente. Adicionalmente, en el caso de que los problemas no sean criticos, se espera
a ver y analizar la evolucién de los niveles de servicio.

Si el problema o pendientes resultan ser criticos para los servicios brindados, se busca
mitigar dicho problema escalando con la operacion. De no ser solucionado, al ser urgente,
el Service Manager puede considerar reportar y escalar a la gerencia de la unidad, la que
provee los recursos para que la operacién priorice y solucione dicha problemética. En
paralelo a esto, la gerencia y el Service Manager se retnen con el cliente, para justificar
y mitigar la gravedad del asunto y finalmente se le envia al cliente un reporte que explica
el proceso de mitigacion realizado.
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Figura 4.6: BPMN Evaluacion de requerimientos y niveles de servicio (Elaboracion
propia)

4.4.2 Modelamiento BPMN Evaluaciéon de satisfaccion del cliente

El proceso de evaluacion de satisfaccion del cliente es realizado de forma trimestral. Da
inicio con la confeccién de la encuesta de satisfaccion realizada por Calidad y Mejora
Continua. Esta encuesta puede ser distinta entre paises y unidades, sin embargo, el
estandar es la encuesta Net Promoter Score descrita en el apartado 1.1.3. Posterior a la
confeccion de la encuesta, se recopilan los contactos de los clientes y se realiza el envio.
Los clientes pueden responder o no la encuesta, y Calidad recopila la totalidad de las
encuestas contestadas. Se compilan, analizan y reportan los resultados por parte de
Calidad y se entregan a los Service Managers, quienes desarrollan planes de mejora para
el servicio basado en el andlisis de resultados y comentarios de los clientes. Mejora
Continua da seguimiento a estos planes de mejora, el cual finaliza con el término o
suspension de dichos planes.
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Figura 4.7: BPMN Evaluacion de satisfaccion del cliente (Elaboracion propia)
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4.5 Diagnostico de la situacion actual

El diagnéstico de la situacion actual de la compafiia se realiza en base a la arquitectura
y procesos detallados dentro de este capitulo, haciendo énfasis en el contexto de la
oportunidad identificada, y la propuesta y justificacién de redisefiar e integrar la gestion
de clientes en postventa, elementos profundizados en el capitulo 1.3, asi como el
planteamiento estratégico de la empresa, del cual se destacan sus objetivos estratégicos,
el tipo de relacionamiento que plantea y su posicionamiento estratégico como elementos
fundamentales, descritos en el capitulo 3.

Del BPMN Evaluacion de requerimientos y niveles de servicio, asi como de la descripcion
realizada, se desprende la existencia de procedimientos manuales como consolidaciones
o reporteria, asi como se visualiza que actividades fundamentales como la criticidad de
los problemas o pendientes son dejadas al criterio del Service Manager, decidiendo este
cuando o no escalar a operaciones 0 a la gerencia. Como tercer punto identificado se
resalta la inexistencia de un procedimiento formal para realizar planes de mejora, asi
como la falta de documentacion compartida de estos en caso de ser realizados. Un cuarto
elemento se desprende del trabajo aislado y de la falta de protocolo entre unidades,
trabajando s6lo con la operacion y la gerencia de la misma unidad y pais, por lo cual no
se integra en el conocimiento de las distintas unidades y no existe trabajo colaborativo
para solucionar los pendientes y problemas. Se destaca que dependiendo del pais, los
protocolos pueden llegar a ser mas rudimentarios.

Del BPMN Evaluacién de satisfaccion del cliente se destaca el hecho de que no se realice
en todos los paises o bien no siga un mismo protocolo, asi como que los resultados del
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analisis sean ajenos al andlisis de la evaluacion de requerimientos y niveles de servicio,
pudiendo ser documentados conjuntamente.

Finalmente se destaca el hecho de que ambos procedimientos son reactivos, teniendo
gue pasar de la reactividad a la proactividad para lograr una mayor satisfaccion por parte
de los clientes y asi lograr el objetivo propuesto.

4.6 Cuantificaciéon del problema u oportunidad

La oportunidad descrita busca redisefiar y mejorar la gestién de los clientes en postventa,
incrementando la satisfaccion de los consumidores. Por un lado, al no tener una gestion
Optima, existen nuevas propuestas que no se adjudican y clientes que no renuevan
contratos.

Durante el primer semestre del afio 2018, se dejaron de percibir alrededor de $60.000.000
debido a clientes que no renovaron contrato en el area de Data Center & Cloud Chile.

Adicionalmente, la descoordinacién y falta de apoyo entre unidades deriva en una
resolucién mas lenta e incumplimiento de plazos en los SLAs, de los cuales, algunos de
los incumplimientos generan multas.

En Data Center Chile, el nimero de incidentes y requerimientos mensuales oscilaron
entre 8 mil y 10 mil durante el primer semestre del afio 2018.

Incidentes y Requerimientos
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e |ncidentes == Requerimientos

Figura 4.8: Numero de incidentes y requerimientos mensuales DCC Chile (Elaboracion
propia)
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A su vez, el tiempo de solucién (TdS) promedio del primer semestre para los incidentes
es de 259 minutos y para los requerimientos de 24 minutos. Considerando 42.000
requerimientos y 15.500 incidentes ocurridos durante el primer semestre, y que el costo
promedio de un operador es de 0.5 UF por hora, monto cercano a los 14 mil pesos, esto
supone un gasto aproximado en resoluciones de alrededor de $1.170.000.000 durante
los primeros seis meses del afo.

Separado a los incidentes y requerimientos, se trabajan los incidentes mayores,
incidentes que causan un deterioro o detencion significativa en los servicios brindados a
los clientes, los cuales generalmente terminan con una multa asociada por parte del
cliente. Durante el primer semestre en Data Center & Cloud Chile se presentaron 12
Incidentes Mayores, los cuales tuvieron un tiempo de solucién total aproximado de 55
horas y generaron $120.000.000 de costos en multas.
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Figura 4.9: Numero y tiempos de soluciébn mensuales de incidentes mayores DCC Chile
(Elaboracion propia)
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE DISENO DE PROCESOS

Ya realizado el andlisis de la situacion previa al desarrollo del proyecto de grado, y
teniendo identificadas las oportunidades de mejora dentro del proceso, se procede a
realizar una propuesta a implementar del redisefio del proceso de gestion de clientes en
postventa. En este capitulo, se describen las direcciones de cambio y el alcance del
redisefio, asi como se explican en detalle los cambios requeridos en los procesos de la
organizacion y la légica de negocios que soportara el proyecto.

5.1 Direcciones de Cambio y Alcance

El objetivo general del proyecto es redisefiar el proceso de gestion de clientes en
postventa e implementar un prototipo para la divisién de Servicios TI. Esto busca integrar
el trabajo de las distintas unidades del area de Servicios Tl, de forma que se cumplan los
mismos protocolos a nivel regional y divisional, pudiendo con esto visualizar el estado de
los clientes de forma global y permitiendo trabajar de manera colaborativa la solucién a
las necesidades que presenten los clientes. Este trabajo sera apoyado por medio de un
sistema de gestidén del conocimiento basado en el relacionamiento con el cliente.

En torno al proyecto descrito, es que se identifican las distintas variables de cambio
(Barros, 2018; Rios, 2017) para producir valor que se ven impactadas por el desarrollo
del mismo. Estas son: mantencion consolidada de estado, anticipacion, integracion de
procesos conexos, practicas de trabajo, coordinacién, asignacion de responsabilidades y
apoyo computacional. A continuacion, se procede a describir cada variable de cambio
impactada, junto a su respectiva direccién de cambio:

e Mantencion consolidada de estado: Esta variable hace referencia a la
integracion de datos a un alto nivel y permite realizar seguimiento y control. El
proceso previo al redisefio presentaba una baja y nula interaccién entre las
unidades, no llegando a consolidar el conocimiento relativo al cliente entre estas.
Cada unidad maneja su informacién en medios independientes. Mediante el
redisefio, se espera integrar la informacion entre las unidades en una plataforma
de gestion del conocimiento, permitiendo asi, la carga de la informacion, y el
monitoreo de los estados de los clientes de forma global. Con esto se espera
facilitar la comunicacién entre unidades y dar una visibilidad tal, que permita las
interacciones y escalamientos entre el nivel operativo y estratégico de la empresa
de manera rapida y natural.

e Anticipacion: En la situacion previa, el analisis de los niveles de servicio y el
escalamiento de los requerimientos de los clientes, se realizan a mes cerrado, una
vez consumados los incumplimientos. Ademas, no siempre se cuenta con toda la
informacion actualizada. Por medio de la visibilidad global y el monitoreo del
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estado del cliente y sus planes de accién, semana a semana, se busca generar
proactividad en la busqueda de soluciones para el cliente y asi cumplir con los
tiempos estipulados.

e Integraciéon de procesos conexos: Como se menciond anteriormente, la
situaciéon previa no integraba el trabajo del analisis, gestion y planes de mejora
para los niveles de servicio y la satisfaccion de los clientes. El redisefio, busca la
integracion de ambos procesos, asi como la integracion de los procesos de gestion
de clientes similes entre las distintas unidades, siguiendo asi el mismo protocolo
de gestion y planes de mejora a nivel divisional.

e Practicas de trabajo: La situacion sin proyecto no posee practicas formales para
toda la division. Con el redisefio, se plantea un protocolo comun de gestion de
clientes en postventa, estableciendo practicas de carga de informacion,
generacion de alertas, de didlogo y revision, de formulacion y desarrollo de planes
de mejora y de seguimiento.

e Coordinacion: La coordinacion es transversal a las variables anteriormente
descritas. En inicio, entre las unidades de la division de Servicios Tl es escasa,
tanto a niveles operativos, tacticos y estratégicos. Con el desarrollo del proyecto,
se espera alcanzar una alta coordinacion e involucramiento entre unidades, paises
y niveles estratégicos de la compafia. En si, se propone un trabajo coordinado e
integral, que permite solucionar requerimientos y apoyarse en conjunto.

e Asignacién de responsabilidades: Corresponde a la definicion de las
responsabilidades de los actores del proceso. Para los principales actores, los
Service Managers, las responsabilidades siguen siendo las mismas. Lo que
cambia es la forma en que se hace y el alcance que llega a tener su trabajo.
Adicionalmente, se forma un grupo de trabajo entre personas de las distintas
unidades y mejora continua, el cual se encargara de moderar y de supervisar el
correcto funcionamiento de la metodologia a seguir.

e Apoyo computacional: En la situacion sin proyecto, los encargados de gestionar
a los clientes cuentan con distintas herramientas computacionales para almacenar
y acceder a la informacién, siendo esta procesada por cada pais y unidad en
distinto formato y alcance, ademas de ser inaccesible para los interesados dentro
del resto de las unidades. Con el proyecto a desarrollar, se propone implementar
el uso de un sistema de gestion del conocimiento comun para todas las areas de
gestion de servicios de la division, el cual concentre toda la informacion de los
clientes y permita la visualizacion global de sus indicadores, necesidades, trabajos
realizados y estados.

A modo de resumen se presenta una tabla con cada variable de cambio junto a su
direccién deseada con el proyecto:
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Variable de cambio Direcciéon deseada

e Integracion de datos y carga unificada y

formalizada. Facilitacion de seguimiento y
e Mantencion consolidada de estado monitoreo.

e Generacién de proactividad mediante una

mayor visibilidad de los clientes, asi como
e Anticipacion creacion y seguimientos de planes de
accion semana a semana.

e Integracion de los procesos de gestion de
clientes de las distintas unidades y paises.
e Realizacién conjunta del analisis y la
* Integracion de procesos conexos gestion de los procesos relativos a
indicadores de niveles de servicio y de
indicadores de satisfaccion de clientes.

e Seguimiento de un protocolo comudn que
incluye carga de informacién, alertas,
didlogo y revisibn de actividades,

e Practicas de trabajo formulacion, desarrollo y seguimientos de

planes de accion.

e Requerida en el cambio y trabajo de todas

las variables. Existencia de coordinacién
e Coordinacion entre los niveles operativo, tactico vy
estratégico de la division.

e Lasresponsabilidades del Service Manager
se mantienen, pero aumenta el alcance del
trabajo que realiza, siendo de utilidad para
mas actores.

e Creacion de un grupo de trabajo que se
encargue de moderar y supervisar la
metodologia de trabajo.

e Existencia de un sistema de gestion del
conocimiento comun para todas las
unidades de la division.

¢ Asignacion de responsabilidades

e Apoyo computacional

Tabla 5.1: Resumen variables de cambio
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5.2 Arquitectura de procesos To Be

Para el caso particular se considera mantener la arquitectura de procesos general
planteada, debido a que contiene todos los procesos necesarios para llevar acabo el
redisefio. Los outputs de las etapas del nuevo proceso realizado en Postventa
alimentarian etapas del mismo proceso, y en una menor medida podrian llegar proveer
insumos de apoyo para el proceso de Venta.

Instrucciones de ventas E
Solicitud ...

Control de gestidn d Senicio Gestidn de proveedores y

gestidn de proyectos

Requerimientos

de venta Solicita evaluacidn
- requerimientos
Venta -

Cliente =
Evaluacidn requerimientos

Nuevos requerimientos Acciones
8 "o cambios | de venta
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2 . H
8 . : ) Postventa J
2 @ )
q .
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5 Monitoreo y . U - gestidn de clientes
g actualizacion s . Informacidn
= de estado Informacidn de del senicio: ... nformacion
cambios en el estado indicentes, de estado
SLAs :
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Monitoreo y
actualizacidn
de estado

Figura 5.1: Venta y Atencion al Cliente - redisefio (Elaboracién propia)
5.3 Rediseiio detallado de procesos To Be

El redisefio propuesto considera la unificacion de los procesos de analisis de encuestas
de satisfaccion y andlisis de niveles de servicio. Con esto se busca integrar procesos
conexos, facilitar la homologacion de buenas practicas y relacionar directamente
informacion complementaria, realizando asi ambos andlisis en simultaneo. El proceso
inicia con la obtencion de informacién por medio de las herramientas de monitoreo y el
resultado de las encuestas de satisfaccién de clientes. Con esto, el primer evento del
proceso de redisefio es la carga, visualizacion y analisis de indicadores. En esta instancia,
los Service Managers apoyados por una herramienta de apoyo tecnolégico son capaces
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de almacenar y compartir la informacion de sus clientes con el resto de los interesados.
Asi, quedan almacenados resultados generales del cliente, observaciones, evaluaciones,
minuta de reuniones, informes, planes de accion, riesgos, multas y porcentajes de
cumplimiento de los niveles de servicio.

Si no hay incumplimientos, se confecciona reporteria al cliente, la cual es apoyada por el
sistema de gestion del conocimiento y paneles de datos que extraen informacion de la
misma.

En caso de que el andlisis de indicadores comunique la existencia de incumplimientos o
una baja satisfaccion en los servicios por parte del cliente, se evalla el impacto de la
situacion. De no ser alto, se espera a ver la evolucion del cliente y se envia reporteria,
pero de ser alto, se confeccionan los planes de mejora correspondientes y se actualiza
el estado del cliente en la herramienta a delicado o critico segun el impacto en los
servicios del cliente o la prioridad que amerite el caso.

Posterior a esto, se desarrolla una solicitud en la herramienta CA Service Desk, la
herramienta de soporte de la compaiiia, y en esta se adjunta toda la informacién del caso
y se realizan los escalamientos al area operativa respectiva.

Inmediatamente después, mientras se gestiona la solicitud, se levanta el plan de accion
en una reunién divisional. Esta reunién se llamara Vamos por Verde, sera realizada
semanalmente y buscard apoyar de forma continua el paso de clientes delicados o
criticos a clientes satisfechos. Estos tipos de clientes seran llamados amarillo, rojo y verde
respectivamente, y sera el color que los representara en la herramienta de Gestion de
Servicios.

En el Vamos por Verde se analizara y atenderan los casos de los clientes criticos y
delicados, siendo un escalamiento directo a toda la division de Servicios Tl en sus niveles
operativos, tacticos y estratégicos. Pero esta reunion es sélo parte de la metodologia. En
primera instancia, el equipo del proyecto formado por Mejora Continua y algunos lideres
de unidad, semanalmente realizara un seguimiento del estado de todos los clientes, se
comunicara con los responsables y les solicitara exponer el caso. Complementando con
la informacién obtenida del sistema de gestién del conocimiento, enviara un comunicado
a la division con todos los clientes a tratar durante la reunién semanal.

En esta reunion semanal, realizada por medio de Skype empresarial con gente de toda
Latinoamérica, se expondran todos los clientes criticos y delicados, presentando el
detalle del caso, los planes de mejora planteados y el estado de avance, se realizan
observaciones, se dan sugerencias, se presentan deadlines y se solicitan apoyos
requeridos. Los apoyos requeridos y las reuniones de trabajo necesarias, son
gestionadas junto al respaldo del gerente de unidad o divisidn, y son realizados por las
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areas responsables en menores tiempos. Reunion a reunion se va iterando y entregando
el estado de los clientes, y en los casos en que el cliente pase a verde, presentara una
altima reunion comentando el caso de éxito junto a sus lecciones aprendidas. Ademas,
todo lo conversado en los Vamos por Verde sera puesto a disposicion de los interesados
en minutas. El conocimiento adquirido serd presentado a la organizacion en
presentaciones, en el sistema de gestion del conocimiento y en estas minutas.

Como consecuencia del paso por el Vamos por Verde, se genera reporteria a la gerencia,
y con esta se presentan los planes de mejora al cliente. Una vez terminados los planes
de mejora, se solicita una reunion al cliente y en esta se acuerda un paso a verde.

Finalmente, se cambia el estado del cliente a verde en la herramienta de apoyo
tecnoldgico y se da cerrado el caso, junto a la confeccidon de reporteria al cliente.

Service Manager

GS divisional y MC

Cliente

Figura 5.2: BPMN Proceso de andlisis y gestion del cliente (Elaboracién propia)
5.4 Disefio de Logica de Negocios

Este apartado describe la légica de negocios utilizada como base para el redisefio del
proyecto.

5.4.1 Gestion del conocimiento

De lo observable en los modelos de gestion del conocimiento investigados, es que cada
uno se adapta a la empresa, aprovechando sus recursos y capacidades. Sin embargo,
todos presentan dos elementos comunes que han de tomarse en consideracion, estos

47



son la utilizacién de un sistema que permita gestionar y compartir el conocimiento, y la
construccion de espacios de socializacion.

El modelo de cinco fases del proceso de creacion de conocimiento considera ambos
elementos y propone un marco de cinco etapas para la efectiva creacion y transferencia
de conocimiento. Estas cinco etapas son relacionadas al disefio del proyecto y se
explican a continuacion:

Etapa 1 - compartir el conocimiento tacito: Esta etapa busca compartir el conocimiento
tacito entre los miembros de la organizacion. En el desarrollo de este proyecto, este
conocimiento es acerca del cliente y de las practicas con que cada Service Manager
gestiona sus casos. Esto es capturado mediante el cruce de experiencias en el Vamos
por Verde y en las reuniones de trabajo colaborativas que sostienen como consecuencia
del apoyo recibido en esta reunion.

Etapa 2 — Crear conceptos: Es la conceptualizacién del conocimiento generado en la
primera etapa. En el proyecto de redisefio es materializado en el perfeccionamiento de
planes de mejora, nuevas practicas de gestidén por parte de los Service Manager o en la
creacion de futuros planes de mejora.

Etapa 3 — Justificar los conceptos: El concepto generado por medio del compartir
conocimiento es validado por el cliente y la organizacién. Los planes de mejora y las
nuevas practicas utilizadas son conversados y aprobados por el resto de los involucrados,
ya sea el cliente o los colaboradores del area de Gestion de Servicios, de la Operacion o
gerencias.

Etapa 4 — Construir un arquetipo: En base a los nuevos conceptos se estandarizan
protocolos de atencion. En base a estos, las herramientas de soporte tecnolégico podrian
ser modificadas o reemplazadas, de acuerdo a las nuevas necesidades que sean
requeridas para facilitar el éxito de estos protocolos. En primera instancia surge un
sistema de gestion del conocimiento, cuyas caracteristicas y elementos podrian variar a
medida que evoluciona el conocimiento dentro de la empresa.

Etapa 5 — Distribuir el conocimiento: Por medio de la carga de informacién en el
sistema de gestidén del conocimiento, asi como en instancias particulares de la empresa
como reuniones informativas, es posible presentar y distribuir el conocimiento a los
grupos de interés establecidos. Posteriormente, el conocimiento es compartido,
reflexionado, discutido y experimentado, y asi inicia un nuevo ciclo de construccion de
conocimiento.
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5.4.2 Visualizaciones

Una etapa importante dentro del proceso de andlisis en la herramienta es la
discriminacion de los estados. Como se mencion6 anteriormente, estos estados son
critico, delicado y verde e indican el grado de atencion que debe tener el cliente en
particular.

La légica de esta actividad es semi-automatica, es decir, posee un factor tecnolégico y
uno humano. En primera instancia el sistema de gestion del conocimiento presenta los
indicadores junto a sus respectivos objetivos, mostrando si ocurren o0 no incumplimientos,
sin embargo el cambio de estado ocurre al momento en que el Service Manager actualiza
el estado del cliente en base a la interpretacion que tenga de la informacién.

La légica que sigue el Service Manager es visualizar si existen multas en el periodo,
incidentes mayores ocurridos, bajos resultados en las encuestas de satisfaccion de los
clientes, bajas sostenidas en los niveles de servicio del cliente o incumplimientos en
acuerdos de niveles de servicio criticos. Si uno de estos criterios se cumple, el Service
Manager ingresa el cambio de estado, junto a sus observaciones correspondientes.

Cabe destacar, que estos criterios fueron acordados por la lider de procesos de negocio
y la gerencia de Gestion de Servicios.

Critico

Verde

Figura 5.3: Simbolizacion de estados (Elaboracién propia)
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CAPITULO 6: PROPUESTA DE APOYO TECNOLOGICO

En el marco del trabajo de redisefio planteado, una de las principales necesidades para
Su ejecucion, es la construccion y uso de una herramienta de soporte tecnolégico. Esta
herramienta, es un sistema de gestion del conocimiento, y en este capitulo, se procedera
a ahondar en sus requerimientos, arquitectura tecnoldgico y casos de uso, asi como se
detallara el prototipo funcional desarrollado.

Finalmente, se desarrollaran los resultados obtenidos del prototipo de redisefio, luego de
ser implementado durante los ultimos tres ultimos trimestres del afio 2018.

6.1 Especificacion de requerimientos

En esta seccion se detallaran los requerimientos funcionales y no funcionales de la
herramienta de apoyo, es decir, las actividades que debe realizar el sistema, y las
propiedades y restricciones que permiten llevar acabo de forma adecuada dichas
actividades.

6.1.1 Requerimientos funcionales

Como se mencion6 anteriormente, la herramienta de soporte tecnoldgica en la que se
profundizara es un sistema de gestion del conocimiento, la cual tiene como principales
funciones poder ingresar, almacenar y compartir informacion de los clientes, para que asi
facilitar la generacion de nuevo conocimiento dentro de la empresa. Asi, los
requerimientos funcionales de esta herramienta son:

¢ Inicio de sesién con correo institucional y clave. La validacion de las credenciales
se realiza con el Directorio Activo de la empresa.

¢ Visualizacion general del estado de los clientes criticos y delicados.

e Buscador de clientes.

¢ Modificacion de objetivos de los indicadores.

e Discriminacion del estado de un cliente en base a los resultados de los indicadores.

¢ Navegacion entre atributos: Tener secciones con visualizaciones diferenciadas
para los resultados, estados, evaluaciones, reuniones, informes, planes de accion,
riesgos, multas, catastro e indicadores del cliente.

e Cada seccion debe permitir visualizar, ingresar o modificar la informacion mediante
formularios o carga de documentos.

e Almacenamiento de la informacién ingresada en la base de datos del proyecto.

¢ Diferenciacion de perfiles. Deben existir distintos perfiles que permitan administrar
0 no administrar caracteristicas de la herramienta, visualizar grupos especificos de
clientes, discriminen entre permisos de edicion o sélo de visualizacién, y acceder
0 no, a la informacién financiera de los clientes.
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e Los perfiles administradores deben tener las funcionalidades de crear, activar y
desactivar clientes en la herramienta, y de crear, activar o desactivar usuarios. La
creacion de clientes y usuarios debe permitir el ingreso de sus atributos. Se
destaca que uno de los atributos a ingresar es el tipo de perfil que tendr& el usuario.

e Generar reporteria en base a la informacion almacenada. Debe ser exportable en
formatos Excel o PDF.

6.1.2 Requerimientos no funcionales

En primera instancia, la plataforma debe ser sencilla de usar, por lo cual las actividades
realizables deben ser intuitivas y cada visualizacién sélo debe contener informacién
estrictamente necesaria.

Ademas, para la utilidad y experiencia del usuario, debe ser de rapida respuesta, siendo
un requerimiento importante, que los tiempos de respuesta relativos a la navegacion entre
pantallas y el almacenamiento y actualizacion de la informacion, sean cortos.

Por otro lado, por politicas de seguridad, esta herramienta s6lo debe ser accesible a
través del dominio de la empresa.

Finalmente, la capacidad de almacenamiento de la herramienta debe permitir almacenar
un amplio contenido de informacion, debido a que contendré toda la informacion historica
relativa a los clientes de la division.

6.2 Arquitecturatecnologica

Para el orden y la escalabilidad del trabajo, es que para el desarrollo de la herramienta
se plantea utilizar una arquitectura tecnoldgica de tres capas. Este sistema esta disefiado
para actividades de interaccion entre usuarios y sistemas, y es especialmente efectivo en
entornos web. Su principal caracteristica, es que divide el sistema en tres partes
diferenciadas y complementarias.

La primera capa del sistema se encarga del almacenamiento de la informacion. Es la
base de datos del sistema de gestion, y en esta se crea, elimina o edita el contenido
ingresado por los usuarios. Esta capa es trabajada en el SQL Server de Mejora Continua.

La segunda capa se encarga de gestionar la l6gica de la aplicacion. Esta es desarrollada
en Microsoft .NET y se conecta al servicio web.

Finalmente, la tercera es la capa de presentaciéon, la cual entrega las vistas de la
aplicacion al usuario, y a la cual estos tienen acceso por medio de sus Browsers.
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Asi, los usuarios acceden a sus terminales, por medio de sus Browsers acceden a la
herramienta, a la cual realizan solicitudes. El servidor de la aplicacion solicita informacion
al servidor de base de datos. Este entrega la informacién necesaria a ser trabajada por
el servidor de aplicacion, y con esto se entrega una respuesta al Browser, desplegando
la respuesta que requiere el usuario. En la siguiente ilustracion se puede visualizar el
modelo de arquitectura de tres capas:

Usuarie Browser
R
e

Ei e
@
Terminal
(Estacién de trabajo)

Usuario  Browser Solicitud Solicitud
n 3‘1 — —
f,
by 3
Q
. —— ——
Terminal
Respuesta Respuesta
Usuario Br%_’ Vista Servidor Servidor
ﬁ . Aplicacién Base de Datos
[
by c"’
Q

Terminal

Figura 6.1: Arquitectura tecnolégica de tres capas (Elaboracion propia)
6.3 Disefio de la aplicacién — Casos de uso

Los casos de uso buscan describir las distintas actividades que tienen permitido realizar
los distintos actores con esta herramienta. Se definen 4 tipos de actores: invitado, basico,
VIP y administrador. El diagrama de casos de uso de la herramienta de apoyo
tecnoldgico, que representa distintos eventos e interacciones, se puede visualizar en la
siguiente imagen:
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=zjnclude==

Iniciar sesitn = Validar credenciales

o

i
Invitado

Visualizar
informacion general J. -

<Include>
"

Bésico Include ™.

Gestionar la
informacion

odificar meta de los
indicadores

>Ho——

Crear reporteria

VIP

Visualizar
informacion
financiera

>Ho——

Administrador

Crear y modificar
clientes

Crear y modificar
usuarios

Figura 6.2: Diagrama de casos de uso (Elaboracion propia)

A continuacion se detallan los casos de uso mas importantes: visualizar informacién
general, gestionar la informacion, modificar meta de los indicadores, crear reporteria,
crear y modificar clientes, y crear y modificar usuarios.

53



Caso de uso 1 - Visualizar informacion general

Actor principal Invitado: cualquier persona con usuario creado.
Se visualizan la informacion relativa a los
atributos principales de los clientes.

e Tener un wusuario creado en la
plataforma. Ingreso y validacién de
credenciales.

Precondiciones e Existencia de informacién cargada para
los clientes a visualizar.

e Permisos de visualizacién de clientes
concedidos.

Queda guardado un registro de acceso a la
plataforma.

Sinopsis

Postcondiciones

1. El usuario ingresa a la plataforma y
valida sus credenciales.

2. Elusuario accede a un cliente por medio
del buscador o mediante un acceso
desplegado en la visualizacion general.

Escenario principal 3. El usuario puede navegar entre las
distintas pestafias de atributos del
cliente y visualizar el contenido cargado
en estas.

4. Se guarda un registro del acceso a la
plataforma por parte del usuario.

3.a No se visualiza contenido debido a la
Escenario alternativo falta de actualizacion de la informaciéon del
cliente.

Tabla 6.1: Caso de uso 1 — Visualizar informacién general
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Caso de uso 2 — Gestionar lainformacién

Actor principal Bésico: Generalmente un Service Manager.
Se puede gestionar la informacién de los
Sinopsis clientes: permite el ingreso, modificacién y/o

eliminacion de informacion.

e Tener un usuario creado en la
plataforma con al menos un peffil
bésico. Ingreso y validacion de
credenciales.

o Permisos de visualizacion y edicion de
clientes concedidos.

e Se debe poder visualizar la informacién
como en el caso de uso 1.

Las modificaciones realizadas por el usuario
Postcondiciones son actualizadas en la plataforma y guardadas
en la base de datos.

Precondiciones

1. El usuario ingresa a la plataforma y
valida sus credenciales.

2. El usuario accede a un cliente por
medio del buscador o mediante un
acceso desplegado en la visualizaciéon
general.

3. El usuario se dirige a la pestafia de
atributos del cliente que desea
visualizar y modificar.

4. El usuario gestiona la informacion de
dicha pestafa, afiadiendo, eliminando
o modificando la informacion.

5. Se actualiza la visualizacion, se
guardan los cambios en la base de
datos y se guarda un registro de
acceso.

Escenario principal

4.a No se realizan las modificaciones: el
Escenario alternativo formato de la informacién entregada no es
el correcto.

Tabla 6.2: Caso de uso 2 — Gestionar la informacién
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Caso de uso 3 — Modificar meta de los indicadores

Actor principal

Bésico: Generalmente un Service Manager.

Sinopsis

Se modificar el pardmetro con el que se
discrimina el estado del cliente debido a los
niveles de servicio.

Precondiciones

e Tener un usuario creado en la
plataforma con al menos un peffil
bésico. Ingreso y validacion de
credenciales.

o Permisos de visualizacion y edicion de
clientes concedidos.

e Se debe poder visualizar la informacién
como en el caso de uso 1.

Postcondiciones

Las modificaciones realizadas por el usuario
son actualizadas en la plataforma y guardadas
en la base de datos.

Escenario principal

1. El usuario ingresa a la plataforma y
valida sus credenciales.

2. El usuario accede a un cliente por
medio del buscador o mediante un
acceso desplegado en la visualizaciéon
general.

3. El usuario se dirige a la pestafia de
gestion y visualiza los distintos niveles
de servicio junto a sus respectivos
valores objetivo.

4. El usuario modifica el
objetivo.

5. Se actualiza la visualizacion, se
guardan los cambios en la base de
datos y se guarda un registro de
acceso.

paradmetro

Escenario alternativo

4.a No se realizan las modificaciones: el
formato de la informacién entregada no es
el correcto.

Tabla 6.3: Caso de uso 3 — Modificar meta de los indicadores
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Caso de uso 4 — Crear reporteria

Actor principal Bésico: Generalmente un Service Manager.
Se crean y visualizan reportes de indicadores
Sinopsis mediante la aplicacion de filtros. Se generan

documentos exportables.

e Tener un wusuario creado en la
plataforma con al menos un pefrfil
bésico. Ingreso y validacion de
credenciales.

o Permisos de visualizacion y edicion de
clientes concedidos.

Al salir de la pestafia de reporte, los cambios
Postcondiciones realizados en los filtros y los reportes
generados son eliminados.

Precondiciones

1. El usuario ingresa a la plataforma y
valida sus credenciales.

2. El usuario accede a la creacion de
reporteria.

3. El usuario modifica los parametros
predeterminados y se genera Yy
visualiza un reporte de los
indicadores.

4. El usuario selecciona el tipo de
documento y lo exporta.

Escenario principal

4.a No se visualizan alternativas en los
fitros debido a falta de carga de
informacién, por lo cual no se puede
generar el reporte.

Escenario alternativo

Tabla 6.4: Caso de uso 4 — Crear reporteria
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Caso de uso 5 — Crear y modificar clientes

Actor principal Administrador
Se crean clientes y sus respectivos contratos en
Sinopsis la plataforma o se modifica informacion de sus
atributos.

e Tener un wusuario creado en la
plataforma con el perfil administrador.
Ingreso y validacion de credenciales.

Precondiciones e Haber recepcionado via correo

electronico el formulario de creacion del
cliente con todos sus campos
completos.

Registro de clientes actualizado, disponible

Postcondiciones para ser visualizado y gestionado por los

respectivos perfiles.

1. Eladministrador ingresa a la plataforma
y valida sus credenciales.

2. El usuario administrador accede a la
gestion de clientes.

3. El usuario crea un nuevo cliente junto a

Escenario principal sus respectivos atributos o selecciona
un cliente y modifica su informacion
basica. Se guardan las modificaciones
en la base de datos.

4. El cliente y sus atributos son
visualizables mediante el buscador.

4.a No se visualiza el cliente por olvidar

Escenario alternativo . . .
dejar el cliente como activo.

Tabla 6.5: Caso de uso 5 — Crear y modificar clientes
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Caso de uso 6 — Crear y modificar usuarios

Actor principal

Administrador

Sinopsis

Se crean usuarios o se modifican sus permisos.

Precondiciones

e Tener un wusuario creado en la
plataforma con el perfil administrador.
Ingreso y validacion de credenciales.

o Recepcionar datos del usuario junto a
una aprobacion del respectivo lider de
gestion de servicios.

Postcondiciones

Registro de usuarios actualizado, disponible el
ingreso a la herramienta mediante la validacion
del Directorio Activo.

Escenario principal

1. EI administrador ingresa a la
plataforma y valida sus credenciales.

2. El administrador accede a la gestion
de usuarios.

3. El administrador crea un nuevo
usuario junto a sus respectivos
permisos o selecciona un usuario
existente y modifica su
configuracion. Se guardan las
modificaciones en la base de datos.

4. El usuario puede acceder a la
herramienta.

Escenario alternativo

4.a No se puede acceder a la herramienta
por problemas de su correo en el Directorio
Activo.

4.b No se puede acceder a la herramienta
por olvidar dejar como activo al usuario.

Tabla 6.6: Caso de uso 6 — Crear y modificar usuarios

6.4 Prototipo herramienta funcional

En este apartado se busca describir el sistema de gestion del conocimiento que surge
como resultado del proyecto, el alcance que tuvo este prototipo y los resultados obtenidos
con la implementacién del prototipo de redisefio.
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6.4.1 Prototipo de redisefio

La implementacion del prototipo de redisefio considero la construccion y utilizacion de un
sistema de gestion del conocimiento, la definicion formal de canales de comunicacion, la
definicion formal de una encuesta de satisfaccion para los clientes y la construccion de
material informativo y expositivo. El alcance incorpora el redisefio del proceso de gestion
de clientes en las unidades de Data Center & Cloud y End User Suport, las principales
unidades de la division de Servicios TI, trabajando asi, con todos los lideres de Gestion
de Servicios y Service Managers de estas unidades.

Comenzando con el elemento tecnolégico desarrollado, este es un sistema de gestion
del conocimiento, y el prototipo de la aplicacion fue realizado en Microsoft .NET.

El sistema de gestion de base de datos utilizado fue SQL Server, y en este se instauro
una base de datos relacional, que contiene alrededor de 30 entidades y cuyas principales
son: cliente, contratos, satisfaccion, estado, reuniones, informes, vulnerabilidades,
multas, planes de accién, unidad de negocio, usuario y resultados.

Usuario J

[Log|

Figura 6.3: Ejemplo de parte del modelo de datos
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La aplicacion se desarrolld6 en base a los requerimientos y casos de uso descritos
anteriormente, y como resultante se pudieron obtener las siguientes visualizaciones:

carxa cAaIxAa

-
ACEPTA

Figura 6.4: Inicio — Carousel slider con estado general de clientes

Nuevo Usuario

Fogin

Nombre
Correo

Perfil Admin

:Financeiro?

Notificaciones

NINGUNA NOTIFICACIGN SELECCIONADA

Clientes

NINGUN CLIENTE SELECCIONADO

Torres

NINGUNA TORRE SELECCIONADA

Paises

NINGUN PAIS SELECCIONADO

Figura 6.5: Administracion — Gestion y creacion de usuarios
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latamdashboard.sonda.com/Administrativa/Clien

'Cliente/0

~sonog Sclientes - #Home  ?Ayuda

& Buenas Tardes!

Logotipo Ningin archivo seleccionado
Ia resolucién ideal del logotipo es de 341 x 123px

Nombre

Industria Alimentagdo/Alimentos

Descripcién del Cliente

Contacto

Masterz [

Torres NINGUNA TORRE SELECCIONADA

Pais
v Cliente Master NINGUN
Descripcién del Servi
¥
iActivo?

* Presione el botdn Continuar para agregar Contrates, Usuarios, Indicadores, Responsables  Innovacienes,

Argentina N

m Seonmens

Figura 6.6: Administracion — Creacion de clientes

Editar Contrato

Titule
Contrato Service Desk|

Garactars reaniEn 18

Bescripcidn del Servicia

Cantrato ger

dor para Service

Service Manager

MOTTA, GONZALO AGUSTO (GONEALD. MOTTASSONDA.COM)

iReferencia?

Tictica?

n Operativa?

Anexo Seleccionar archivo

20-02

2018

i€ Renovable?

Torre

- SERVICE DESK

iSujeto a Renovacién?

2Body Shop?

En Proceso de Renova

Figura 6.7: Administracion — Creacion de contrato de cliente
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£ EMPRESAS IANSA S A. (Chile) ~ & Buenas Tardes! < Em

@ Nombre EMPRESAS IANSA S.A. (Chile)

laindustria  Consumo

Torre Contrato Client Face

Service Desk Contrato Service Desk EMPRESAS IANSA S.A. Motta, Gonzalo Agusto .
Field Services Contrato Field Services EMPRESAS IANSA S.A. Motta, Gonzalo Agusto I A N SA
Data Center & Cloud Contrato IANSA AZURE Alejandro Olguin Celis

Servicio de MdA y Soporte en terreno.

BResulacos  pmpstados  2Evaluaciones  @Reunones  Tinformes M PlanesdeAccién  Amiesgos  Mules  Ecawmsto dyindicadores @ Gestion

AGO SEP ocr NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO
Contrato Service Desk EMPRESAS IANSA S.A. - Service Desk.
AGO SEP ocr NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN Jur AGO
Contrato Field Services EMPRESAS IANSA S.A. - Field Services
———0o—
Contrato IANSA AZURE - Data Center & Cloud AGO SEP oct NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO
‘Alejandro Olguin Celis; 8- s & & 8- B & & & & 8-

C & lstamdashboard.sonda.com/C!

Data Center & Cloud - JUL/2019

indicador

DISPONIBILIDAD - Infragstructura - Servicio Muy Critica (Servidores, BD, SAP/HANA) Todo har
Mot = 90,95%

DISPONIBILIDAD - Infraestructura - Servicia Criticos [Servideres, BD, SAP/HANA) Tode horario

Mota: == 99,90%

DISPONIBILIDAD - Infraestructura - Storage administrado Criticos Todo horario
Meta: 2= 59,95%
100% - Aplica
01
DISPONIBILIDAD - Infrasstructura - Storage administrado Estindar Horaria habil
Meta: 2=99,90%
100%- Aplica
o1
SAF - Tiempo medio de respuesta de Didlogo SAP [ART amblente productiva SAP ECC < 600 ms) tado horario
Meta: = 100%
100% - Aplica
o
REQUERIMIENTOS TRANSFORTES - Tiempo atencién Requerimientos Normal Transportes
Meta: »= 50%
100% - Aplica
01
REQUERIMIENTOS TRANSPORTES - Tiempo atencién Requerimiento Urgente Transportes ejecutados en ventana 1 horas
Metar 3= 5005
100% - Aplica
o1
APROVISIONAMIENTO - Tlempo de entrega de un components de Infraestructura - VM Intel muy critica (48 horas)
Meta: = 95%
100% - Aplica

oL

APROVISIONAMIENTO - Tiempo de entrega de un componente de infraestructura - VM Intel critica (24 horas)

Meta: == 95%
100% - Aplica

o

infraestructura - Vi esténdar (12 horas)
100% - Aplica

o1
APROVISIONAMIENTO -

po de entrega de un componente de infrasstructura - Servider Hana (10 dias hibiles|
a

Figura 6.9: Atributos — Resultado general: cumplimiento SLAs
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@ Nombre

laindustria  Consumo

Torre
Service Desk
Field Services

Data Center & Cloud

EMPRESAS IANSA S.A. [Chile)

Contrato Client Face

Contrato Service Desk EMPRESAS IANSA S.A, Motta, Gonzalo Agusto
Contrato Field Services EMPRESAS IANSA S.A. Motta, Gonzalo Agusto
Contrato IANSA AZURE Alejandro Olguin Celis

Servicio de MdA y Soporte en terreno.

o

Hresultados M Estados

Service Desk

? Evaluaciones

SReuniones  nformes M PlanesdeAccién  ARiesgos  [@Multas  EicCatastre  {)ndicadores @ Gestion

IANSA

© Nieto Avila, Blanca Mirian (28/08/2019)

El servicio se encuentra estable y se estan
cumpliendo todos os indicadores
comprometidos.

Figura 6.10: Atributos — Estado Service Manager

< C @ latamdashboard.sonda.com/Cliente/Index/96

Nueva Reunién

Contrato NINGON

28/08/2019

Seleccionar archivo | Mingin archivo seleccionado

m S

Figura 6.11: Atributos — Reuniones
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B Resultados

™ Estados

?Evaluaciones  EReuniones

Contrato Tecnoglobal - Data Center & Cloud

Fecha

26/05/2018

01/08/2008

01/03/2018

01/02/2018

o1/o1/2018

Tipo

Informe_Gestidn_Mensual

informe_Gestidn_Mensual

jon_Mensual

informe._Gestion_Mensual

Mindustria  Industriales

FOmes g pianesdedccion | MRiesgos  @Multas  WCatastro 5 indicadores @ Gestion
De Anexo
Informe Gestién Mayo 2019 omar Gallardo Aarez s
Informe Gestidn Abril 2018 No
Informe Gestidn Marzo 2016 Omar Gallardo Alvarez si
brero 2019 Moya Jeldres, Victoria Valeria No
Informe Enero 2019 Moya Jeldres, Victoria valeria No

& EDImAR

@ EoimaR

# EDiTAR

L EOImAR

# comanr

Figura 6.12: Atributos — Informes

C @ latamdashboard.sonda.com/Clients/Inde;

Nuevo Plan de Accién

Ninguna Torre Asociada

Tipo de Planes MIHGUN PLAN SELECCIONADD

Linea de Servicio MINGUNA LINEA SELECCIONADA

Indicador Ningdn indicador asociado

Fecha de Inicio Fecha de 28/09/2018

Razén

Descripcién

Porcentaje

| Seleccionar archivo | Ningtn archivo seleccionado

w S

Figura 6.13: Atributos — Planes de accion
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Nombre iEs Multable? iEs critico el Indicador? Operador Meta

MResultados  WEstados  PEvaluaciones | BNReuniones  Wlinformes  MPlanesdeAccién | MRiesgos  MMultas  WCstasto | &indicadores

Indicador Valor No Aplica Comentario

Figura 6.15: Atributos — Gestidén de objetivos SLAs

Teniendo disefiada la herramienta y la metodologia, y habiendo gestionado las
aprobaciones de implementacion con los gerentes de unidad, se presento el proyecto a
los lider de Gestion de Servicios y se coordinaron presentaciones de la herramienta,
capacitaciones y pruebas con ellos y los Service Managers.

Se prepar0 material explicativo para los distintos tipos de usuario y se capacito y
acompanfo al personal. Durante este proceso, se pidié feedback sobre la herramienta y
se fueron estructurando siguientes versiones de la herramienta. En paralelo se presento
y comenz6 el envio de encuestas de satisfaccion en las unidades que no tenian
incorporada esta metodologia.

Una vez preparados los distintos actores, luego de un periodo de dos semanas, se

coordinaron reuniones a través de Skype empresarial y se trabajé una exposicion

sucesiva de los clientes en donde se converso sobre el detalle del estado del cliente, los
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planes de mejora, observaciones, deadlines y los apoyos requeridos para cada uno de
estos. Estas reuniones fueron apoyadas por paneles de indicadores que resumian el
contenido de la plataforma. Ademas, finalizada cada reunion, se recordé el objetivo del
proyecto y se motivo a pasar a los clientes a verde.

: Cliente  Categ.  Contrato  %CumpSLA(3m) #Recla(3m) NPSTrimDCC(dltima) NotaNPSOS(3m) PercepSM ComentarioSM Avance Global Issue
Presentacion A S ! @

Frigorific. BRONCE VENCIDO 0 Sin Respuesta Sin Respuesta 1,0 El cliente se e
[#] Nro. Clientes Criticos CLINICA.. ORO  VIGENTE 93,6 % 0 -20,00 9,50 3,5 Por
4 SONDAI.. ORO VENCIDO 100,0 % 0 80,00 Sin Respuesta 3,0 deb.

ULTRAM.. ORO  VIGENTE 100,0 % 8 Sin Respuesta 7,53 1,0 Cliente manifi

Cliente_ES SM_ES

Toda: Toda:

CUNICA CLINICA Frigorif. ULTRA
LASCO. LASCO. Andino.. AGENC
Descripcion Issue y Avances
Cliente ID_Issue Inicio Term.Estim.  Descripcionlssue %AvanceGlobal ‘;A:AvanceHito AvanceFecha DescripcionAvance
CLINICALAS 921 23-02-2018 30-06-2018  Se presenta 75% 75% 15-06-2018  Se generaron 66 tickets durante todo el mes de Mayo. Pendiente
CONDES SA incumplimiento por parte del cliente concretar fecha para realizar presentacion
del SLA de via Skype
generacion de 70% 07-06-2018  Area DEVOPS resuelve desviaciones
OSalos 15 Pendiente Cliente proxima fecha de induccion por skype
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Figura 6.16: Panel reunion

Luego de unas primeras implementaciones, antes de cada reunion se comenzo a enviar
un comunicado semanal en el que indica los clientes criticos, sus motivos y se recuerda
que seran tratados durante la reunion semanal del dia viernes. Posterior a las reuniones,
se realizaron envios de los resimenes de la reunion junto a los hitos relevantes que se
conversaron.

Se siguio trabajando con los Service Managers la carga de indicadores, la actualizacion
de la informacion y el uso que se le podia dar, asi como se continuaban solicitando los
formularios para dar de alta a los clientes en la plataforma.

El equipo del proyecto apoyo el monitoreo de los clientes y supervisé las buenas practicas
de la herramienta, y una vez finalizado el afio 2018, en la presentacion de final de
semestre se entregd un estado general de los resultados a la fecha, un resumen de los
indicadores de gestion relativos al uso de la herramienta, dejando en claro ademas, que
comenzaria a abarcar nuevas unidades de la division.

6.4.2 Alcance final y resultados del prototipo de redisefio

En una primera instancia se debid lidiar con la carga de los clientes en la plataforma. Este
trabajo fue realizado de forma esporadica y para el final del segundo trimestre, sélo
paises como Chile y Brasil poseian todos sus clientes cargados en la herramienta.
Colombia contaba con la mitad de sus clientes creados y Meéxico soOlo los mas
importantes.
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Este trabajo fue reforzado durante el Gltimo trimestre, y con esto se logré tener arriba de
la herramienta el 100% de los clientes de los paises mas importantes: Brasil, México,
Chile y Colombia, y algunos clientes de otros paises latinoamericanos. Con esto se
totalizaron mas de 600 clientes dentro de la herramienta. Se resalta ademas, que el
porcentaje de clientes cargados, se encuentra estrechamente relacionado al nivel de
adopcién de la herramienta, pues una vez cargado el cliente, el Service Manager
respectivo debe comenzar a gestionar al cliente a través de la aplicacion.

En cuanto a los tiempos de solucion de incidentes y requerimientos, se pudo ver un
incremento aproximado de un 50% en estos. De acuerdo al andlisis realizado dentro de
la empresa, esto no responderia al proyecto de redisefio de gestion de clientes, sino al
cambio de la herramienta de soporte en la cual se gestionan los escalamientos. La
introduccién a mediados del afio 2018 de esta nueva herramienta, provoco cambios en
la forma de medir los indicadores, resultando en que los valores de los tiempos de
solucién antes y después del proyecto no puedan ser comparables.

En cuanto a la satisfaccion de los clientes, se cumplio el objetivo general relativo al
aumento de la satisfaccion de los clientes, aumentando los resultados obtenidos en las
encuestas anteriores. Se destaca que aproximadamente la mitad de los clientes que
respondieron la encuesta fueron clientes de alta facturacion y los principales incrementos
en los indicadores de satisfaccion los obtuvo este segmento.
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Figura 6.17: Resultados encuesta satisfaccion trimestral DCC generales (izquierda) y
por segmento de clientes oro, plata bronce (derecha) (Elaboracién propia)

Finalmente, se destaca que en una reunion divisional realizada a principios del afio 2019,
se realiz6 una votacion popular, en donde este proyecto fue considerado uno de los mas
innovadores.
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CAPITULO 7: GESTION DEL CAMBIO

En este capitulo se busca detallar la dinamica de los procesos de cambio asociada al
proyecto de grado. Tomando en consideracion el contexto de la empresa se analizan los
principios de disefio de una estrategia de gestion del cambio, se caracteriza el cambio y
se definen los factores criticos de éxito a tener en consideracion.

Siendo fundamental el factor humano en este trabajo, la gestién del cambio se torna un
aspecto importante en el desarrollo de este trabajo, al permitir mitigar los mayores riesgos
del proyecto, pues si bien el trabajo tiene una indole tecnoldgica, posee una arista
personal que requiere del apoyo, entendimiento y compromiso de los trabajadores. Por
esto, es clave diseflar una estrategia que afecte positivamente las emociones y
percepciones de las personas, y ayude a realizar el proyecto sin impactar negativamente
la cultura organizacional de la compafiia.

7.1 Contexto de la empresa

Sonda es una empresa de vasta trayectoria. En sus mas de 40 afios ha logrado
consolidarse a lo largo de toda Latinoamérica y ser la empresa mas predominante en
servicios Tl de la regidn. La estrategia de Sonda para su amplio crecimiento ha sido una
expansion inorganica, predominando la compra de otras compaiiias similares localizadas
en otros paises. Producto de esto, se fueron incorporando nuevos clientes y servicios,
asi como distintas practicas y culturas de trabajo. Por esto, es que las distintas partes de
la compafiia, a nivel de unidades y paises trabajan aisladamente, considerando
diferentes practicas e indicadores, incluso en procesos similes, como lo son la gestién de
clientes en postventa en los distintos paises y unidades de una misma division.

Con esto, se destacan dos ideas. La primera es que si bien Sonda posee una vision
conjunta, las culturas de trabajo presentan distintos matices dependiendo del pais. La
segunda, es que se trabaja sectorialmente y es dificil el comunicarse directamente con
todos los involucrados en la gestion de clientes.

Los Service Managers, los principales actores de la gestion de clientes en postventa, se
enfrentan a un trabajo exigente, en el que deben ser capaces de satisfacer a los clientes
y velar por la gestion del correcto funcionamiento de sus servicios. Sin embargo, las
cargas de trabajo son ajustadas, y las rotaciones en el personal comunes, existiendo
periodos en los que deben lidiar con un mayor nimero de empresas debido a Service
Managers que dejaron la compaifiia.

Producto de que los Service Manager son los principales actores de este proceso, es que
son los mas afectados con el desarrollo del proyecto, y es en ellos en quienes se debe
hacer foco a la hora de construir la estrategia de gestién del cambio, haciendo énfasis en
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la obtenciéon de nuevas practicas de trabajo y en la percepcion que estos tienen del
proyecto.

7.2 Observacion de la implementacion a realizar

Como se comentd en el anterior apartado, se deben tener en consideraciones las distintas
culturas de trabajo presentes en los distintos paises. El nivel de desarrollo de los procesos
y la cantidad de iteraciones al proceso que se hayan realizado son variables a considerar,
dado que los sectores mas reticentes a la implementacion del proyecto, son sectores que
han tenido multiples proyectos que no han sido gestionados apropiadamente y que
poseen una forma de trabajo que si bien, no es perfecta, funciona para las personas
generando un espacio de confort. En el lado opuesto, existen grupos poco desarrollados
ansiosos por participar de proyectos regionales e incorporarse de esta forma a las
practicas y al trabajo del resto de la compaifiia.

El desafio de la gestion del cambio es mostrarle a los distintos actores la importancia de
lo que se esta haciendo y como esté relacionado a mejorar su trabajo por medio de
nuevas y sencillas practicas. Se debe entender a los actores y articular de tal forma el
discurso, que deje satisfechos a los involucrados. A partir de acd se debe generar
compromiso y motivacion, asi como se han de generar instancias de participacion y
aprendizaje colaborativo e iterativo. La implementacién en un principio sera funcional y
no definitiva, e ira iterandose y construyendo en conjunto gracias a los comentarios de
todos los participantes, encontrandose asi en un continuo redisefio y busqueda de
insights.

Por otro lado, considerando los distintos de grupos de Service Managers a los que se
desea llegar, y al ser una empresa tan extensa, se plantea formar un grupo de apoyo
compuesto por gente seleccionada estratégicamente, proveniente de los distintos paises,
que se encargue de velar por el correcto funcionamiento de la metodologia, y transmita
el discurso y las préacticas del proyecto, ayudando a movilizar a todos los actores y
facilitando la transicién a las nuevas practicas.

Finalmente, se busca hacer mencion de que los Service Managers no son los Unicos
participantes del proyecto. Las distintas gerencias son participantes activos, y siendo una
empresa jerarquica, la implementacion a realizar permite facilitar la comunicacion entre
los distintos niveles estratégicos de la division, afiadiendo instancias de socializacion,
reforzando el discurso estratégico de la compafiia y permitiendo proveer rapidamente
recursos a las necesidades operacionales.
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7.3 Factores criticos de éxito

A partir de un analisis previo del contexto de la compafiia y una vez realizada la
implementacion del prototipo se identifican los factores criticos para el éxito de la
implementacion del redisefio. En palabras generales, estos pueden ser resumidos como
la construccion y ejecucion de discursos acordes a las necesidades de cada rol, la gestion
del poder, los compromisos de las personas, la comunicacion efectiva y la instauracion
de précticas.

En detalle se destacan 3 factores que se consideraron fundamentales:

En primer lugar se destaca el compromiso y la entrega del equipo gestor del proyecto,
encargado de transmitir el valor de este trabajo a las distintas gerencias, permitiendo
obtener los recursos y la aprobacidn necesaria para la realizacion del proyecto en las
distintas unidades de la division.

En segundo lugar, la inclusién al equipo de trabajo, de lideres o promotores dentro de
sus respectivas unidades, permitiendo asi transmitir el ideal del proyecto, empoderar y
capacitar a los colaboradores.

Por ultimo, y relacionado a lo anterior, una vez fidelizado a los colaboradores y poseyendo
su continua participacion en las actividades, se debe saber escuchar y responder a los
requerimientos funcionales requeridos, que faciliten la integracion de las nuevas practicas
a sus actividades.

7.4 Modelo integral de liderazgo y gestion del cambio

El modelo integral de liderazgo y gestion del cambio (Olguin & Broderick, 2016) propone
diez dominios de accion para gestionar proyectos de cambio. Estos son: “liderazgo y

gestion del proyecto de cambio”, “estrategia y sentido del proceso de cambio”, “cambio y
conservacion”, “organizacién y estructura del proyecto de cambio”, “gestién emocional”,
“‘comunicaciones”, “desarrollo de habilidades”, “gestion del poder”’, “monitoreo y

evaluacion del proceso” e “inicio, hitos, ritos y cierre”.
7.4.1 Liderazgo y gestion del proyecto de cambio

En este dominio ontoldgico, se procede a configurar, articular y definir el proyecto. Una
vez definido el redisefio de la gestion de clientes en postventa, se construye un equipo
de trabajo que lidere y supla los requerimientos de gestién y desarrollo que el proyecto
solicita. Para este caso, se definié un equipo que posee desarrolladores encargados de
la construccién y las modificaciones a la herramienta de apoyo tecnoldgico, asi como
gestores de procesos, los cuales gestionan la implementacion del proyecto y definen los
lineamientos de negocio requeridos, encargandose ademas, de la comunicacién con el
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resto de las unidades por medio de aliados estratégicos y de la transferencia de
requerimientos al equipo de desarrollo.

De manera semanal, se establecen reuniones de trabajo efectivas entre los participantes,
de forma presencial o via conferencia online, en las cuales se definen planes de accion
para las preocupaciones y requerimientos que puedan aparecer a medida que se ejecuta
el prototipo.

7.4.2 Estrategiay sentido del proceso de cambio

En este dominio se identifican los distintos actores y equipos involucrados en el proceso
de redisefio, y se articulan narrativas de valor para los distintos actores. Estas narrativas
deben darle un sentido al proceso y deben sensibilizar a los involucrados. Esto, se ve
facilitado debido a lo ligado que se encuentra el objetivo general del proyecto al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compaiiia, los cuales hacen referencia a
articular una sola compafiia y mejorar la relacion con los clientes

En este proyecto, los principales stakeholders son los Service Manager, la lider de
procesos de relacion con el negocio, el gerente de division y los gerentes de unidades.
Sus preocupaciones se encuentran ligadas al nivel en el que se desenvuelven. El Service
Manager responde a necesidades operacionales, buscando facilitar y mejorar su trabajo.
La lider de procesos de relacion con el negocio responde a necesidades tacticas,
buscando proyectos a mediano plazo que permitan cumplir los objetivos de los procesos
de negocios. Finalmente, los gerentes buscan proyectos acordes a los lineamientos
estratégicos de la compaiiia, los cuales aportan al cumplimiento de su vision.

Un ejemplo de narrativa seria la siguiente, dirigida a los intereses de la lider de procesos
de relacion con el negocio: “Me gustaria trabajar conjuntamente contigo en un proyecto
que facilite tu trabajo y te permita tener una vision global del negocio en sus distintos
paises y unidades. Si bien, tu enfoque es prioritario en ciertas unidades, el trabajo de
todas esta relacionado, y es importante el tener un entendimiento completo del negocio,
pues para el cliente todos somos Sonda. La idea, es poder centralizar toda la informacion
y ser capaces de formalizar alertas del estado de un cliente, poder generar nuevas
interacciones entre los actores relacionados, trabajar en conjunto e integrar la gestion del
negocio. La idea es generar una plataforma que nos permita dejar los excels y los correos
gue demoran tanto en ser contestados en busqueda de una respuesta, y optar a cambio,
por un sistema que cuente con el contacto y la comunicacion permanente de las
personas. ¢ Con quién crees que deberiamos apoyarnos en una primera instancia? ¢, Qué
cosas son indispensables de conocer? ¢ Como crees que afectaria al resto de la unidad?
¢, QUuE riesgos ves o0 qué crees que se podria estar pasando por alto? ¢ Qué oportunidades
de mejora le ves a esta idea?”.
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7.4.3 Cambio y conservacion

En este dominio se definen los aspectos a cambiar y conservar del proceso de gestion
de clientes en postventa. Ya se ha mencionado que los procesos de gestion son distintos
dependiendo del pais y de la unidad. Por ello, practicas seran modificadas o eliminadas,
en distinta medida, conforme a las necesidades de la region y la unidad.

La discusion principal es entorno a los elementos a ser conservados dentro del proceso.
Los principales elementos de conservacion son los objetivos de los procesos. Estos
tienen objetivos comunes, como lo son el fomentar el entendimiento del entorno de
negocio en el que operan los servicios, revisar el comportamiento de los servicios
prestados, cotejar la satisfaccion del cliente con respecto a los servicios prestados,
gestionar los requerimientos de los clientes y canalizar sus reclamos. Estos objetivos
permaneceran inalterables, al ser centrales en la definicién del proceso, y la definicion de
nuevas practicas buscara aportar al mayor cumplimiento de estos objetivos.

Se implementaran actividades de analisis en los espacios en que no sean realizadas, y
se modificaré la forma en que se comunican y relacionan los actores. Existira una reunion
semanal, en la que todos los actores podran abordar las distintas problematicas que
aquejan a los clientes, en la cual podran pedir apoyo a toda la divisién y obtener rapidas
respuestas, facilitando asi la solucién proactiva de los requerimientos.

Por ultimo, las actividades cotidianas de gestion, ya sean documentacion, presentaciones
al cliente o escalamientos internos, se mantendran, pero los Service Managers deberan
preocuparse por mantener actualizada la informacién del cliente en una nueva
plataforma.

7.4.4 Organizacion y estructura del proceso de cambio

En este dominio ontolégico se define una organizacién y estructura para el proceso de
cambio. Esta estructura se describe mediante una coalicion conductora, compuesta por
el liderazgo del proyecto y por las fuerzas de tarea encargadas de los aspectos
especificos relevantes para el desarrollo del proceso. La definicion de los roles se detalla
en la siguiente tabla:

Cargo en la organizacion Rol en la coalicion

Lider del proyecto, encargado de gestionar las
actividades y de establecer la comunicacion
Gestor de procesos (Tesista) entre los distintos actores del proyecto,
canalizando asi, las necesidades de los
involucrados.
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Cliente directo del gestor de procesos. Define
los requerimientos de negocio y se preocupa
del cumplimiento de los deadlines. Valida los
avances del proyecto y apoya la comunicacion
del gestor de procesos.

Lider de procesos de negocio (Mejora
Continua)

Jefe directo del lider de procesos de negocio.
Encargado de aprobar el proyecto, validar
cambios estratégicos y de cuidar el proyecto
frente a las otras gerencias.

Gerente de Mejora Continua

Lideres de las distintas unidades de la division.
Aprueban y facilitan la implementacion de los
Gerentes de unidades proyectos que aportan al cumplimiento de sus
objetivos. Gestionan la conversacion y el apoyo
de los lideres de Gestion de Servicios.

Se encargan de transmitir los lineamientos del
proyecto a los Service Managers. Canalizan los
Lideres de Gestion de Servicios (unidades) | requerimientos operacionales de la plataforma
y velan por el continuo y correcto uso de la
herramienta.

Encargado de construir la herramienta de
soporte tecnologico y de realizar las

Desarrollador modificaciones transmitidas por el gestor de
procesos y aprobadas por la lider de procesos
de negocio.

Tabla 7.1: Organizacion y estructura del proceso de cambio
7.4.5 Gestion emocional

El trabajo de gestionar las emociones y los estados de animo de las personas busca
propiciar la confianza, la apropiacion y el compromiso en el proyecto, emociones claves
en el éxito del proyecto. Por esto, se busca escuchar las preocupaciones de los
involucrados en distintas instancias.

Primeramente, se mantiene una politica de puertas abiertas, en la que cualquiera puede
plantear sus inquietudes mediante los canales de comunicacion convencionales.
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Por otra parte, se tienen reuniones de trabajo periddicas con los lideres de Gestion de
Servicios, los cuales canalizan los requerimientos operacionales y las necesidades de los
colaboradores al equipo gestor y técnico del proyecto. En estas reuniones, los lideres de
Gestidn de Servicio, se encargan de transmitir los objetivos y los beneficios del proyecto.

Se sostienen reuniones trimestrales en las unidades en las cuales se conversa
abiertamente con las personas y se genera una percepcion de avance y logro mediante
los resultados de adaptacion a la herramienta y los casos de éxito favorables que se han
obtenido gracias a la utilizacion del prototipo.

Finalmente, se presentan casos de éxito en la reunién de trabajo colaborativo y de
seguimiento de planes de mejora, que sostienen todos los actores en conjunto, semana
a semana. Una vez que un cliente delicado o critico pasa a un estado favorable, es
presentado su caso de éxito en la siguiente reunion, explicando como se logré la
transicion y sirviendo de ejemplo para futuros casos similares. Ademas, una vez
finalizadas las reuniones, se les envia una minuta de esta, junto a un mensaje que
agradece la participacion y recuerda la sensibilidad de los clientes respecto al servicio,
pidiendo por esto, prioridad y actitud de servicio frente a sus requerimientos.

7.4.6 Comunicaciones

Una preocupacion relevante del proyecto es el disefio y establecimiento de las instancias
y los canales de comunicacion. Para el levantamiento de inquietudes se plantea via
conversacion presencial o Skype, y se formaliza el detalle de lo conversado mediante un
correo de respaldo el cual indica los pasos a seguir.

En cuanto a las reuniones, se distinguen siete tipos principales, todas realizadas
mediante Skype, a menos que los participantes se encuentren en una misma filial, en
Cuyo caso se ejecuta de manera presencial.

La reunion mas importante se llamé Vamos por Verde, haciendo alusién a los colores de
criticidad de los estados de un cliente. Esta es el eje central de la comunicacion entre los
distintos actores y se realiza cada viernes a medio dia. En esta se hablan temas
relacionados a los clientes delicados y criticos, se generan escalamientos y apoyo y se
comunica el estado de avance de los planes de mejora. Ademas, se hace mencién al
exito de los clientes que pasan a verde mediante este proceso de gestion.

El segundo tipo de reunion es de coordinacién y de gestion para la realizacion del Vamos
por Verde. En esta, el equipo organizador del proyecto, discute el énfasis que se le dara
a la moderacién de la reunion, dialoga las sensaciones de la reunion y se discuten
posibilidades de mejoras. Ademas coordina que los escalamientos conversados en el
Vamos por Verde sean llevados a cabo.
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Un tercer tipo de reunién es la que sostienen los jefes de unidad con el equipo del
proyecto, en el cual se levantan las inquietudes y necesidades de los colaboradores, se
priorizan actividades y se fijan fechas limite para la realizacion de estas.

En cuarto lugar, hay instancias formales e informales en la que los jefes de unidad
transmiten el ideal del proyecto y los nuevos requerimientos acordados en el proceso de
gestion a los Service Manager, instancia en la cual, pueden informarse de inconvenientes
ocurridos que han de ser solucionados.

El quinto tipo de reunion, es producto de los escalamientos y coordinaciones realizadas
en el Vamos por Verde, se generan reuniones de trabajo entre los Service Manager y las
areas operativas, trabajando y ejecutando los planes de mejora.

El sexto tipo de reunion se realiza entre Service Managers y gerentes, con el cliente. Se
comentan los planes de mejora siendo ejecutados, se mejoran sensaciones con el cliente
y se busca obtener la aprobacion de este para pasar a un estado Verde en el cual se
encuentra satisfecho con el trabajo de la empresa.

Finalmente, se realizan reuniones trimestrales con los principales indicadores del
negocio, y en las que se da un espacio para comentar los hitos del proyecto a toda la
unidad.

7.4.7 Desarrollo de las habilidades

Se trabaja el aprendizaje de habilidades que los colaboradores requieren para el nuevo
proceso de gestibn de clientes. El uso eficiente de la herramienta de gestion del
conocimiento, la habilidad para identificar problemas con los clientes, el disefio de planes
de accion en equipo y el manejo de conflictos.

Para esto, se va apoya a los colaboradores en las distintas etapas del redisefio,
monitoreando su estado de desarrollo, acompafiandolos y capacitdndolos en el uso y
obtencién de estas habilidades.

7.4.8 Gestion del poder

La gestiébn del poder es necesaria para obtener los recursos que hacen posible el
proyecto, permitiendo el avance en la forma adecuada. Cada actor tiene un distinto grado
de influencia en el proyecto, y es clave obtener su apoyo y trabajar narrativas acorde con
cada uno de ellos. Se listan los actores identificados y el nivel de poder frente al proyecto
de cada uno de estos:
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Cargo en la organizacion | Poder en el proyecto

Gerente de division Muy alto
Gerentes de unidad Alto
Lideres de Gestion de Servicios Medio
Gerente de Mejora Continua Alto
Lider de procesos de negocios Medio

Tabla 7.2: Poder en el proyecto
7.4.9 Monitoreo y evaluacién del proceso

Tal como se menciong, se disefiaron reuniones de evaluacion y perfeccionamiento. Se
realiza seguimiento en cada etapa de implementacion y se disefian paneles y rutas para
monitorear el estado de avance y el cambio en los indicadores. El equipo busca trabajar
de forma obijetiva, sin embargo, también son necesarias visiones externas al equipo de
trabajo. Por esto es importante la opinidbn que tienen los gerentes. Al no encontrarse
directamente involucrados con el desarrollo de la herramienta y la metodologia, pueden
evaluar el proyecto y dar recomendaciones objetivas. No se descarta y se plantea, el
generar instancias de evaluacion por parte de empresas externas, de forma tal de
perfeccionar el proyecto por medio de nuevas ideas y criterios.

7.4.10 Inicio, hitos, ritos y cierre

El proyecto inicia con la presentacion formal de este en la reunion trimestral de la unidad.
Se declaran como hitos la integracion de las unidades por pais a la metodologia. Se
considera una unidad integrada cuando se cumplen 3 condiciones: todos los clientes se
encuentran cargados en el sistema de gestion del conocimiento. Se encuentran
actualizados los estados y percepciones de los clientes, y finalmente, se encuentra
cargada en su totalidad, la informacion de los planes de accion de los clientes.

Por otro lado, se agradece constantemente la participacion y se recalca la necesidad y
los beneficios del proyecto, en cada uno de los Vamos por Verde.

Finalmente, si bien el cierre del prototipo finaliz6 con una reunion de aprendizaje, el
proyecto de redisefio se encontrard completo cuando se formalice un equipo de
monitoreo y moderacion de la metodologia, y todas las unidades de la divisibn se
encuentren integradas.
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CAPITULO 8: EVALUACION DEL PROYECTO

La evaluacion economica es importante para decidir y justificar la realizacion de un
proyecto. En este capitulo se cuantificaran los retornos de realizar el proyecto. Para esto,
se definirdn y aproximaran los costos y beneficios del proyecto, se elaborard un flujo de
caja y se realizara un analisis de sensibilidad para aquellas variables que pudiesen
presentar un comportamiento distinto al previsto, afectando en mayor medida la
estimacion de la rentabilidad.

8.1 Plan piloto

Para la estimacion de los costos y beneficios de realizar el proyecto se realiza un prototipo
del redisefio de gestidn de clientes en postventa. Este piloto es una implementacion del
proyecto a menor escala, realizado principalmente para las unidades de Data Center &
Cloud y End User Support. Para realizar el plan piloto se considerara el disefio y la
mantencion de la plataforma, el disefio del proyecto y sus practicas de trabajo, las
capacitaciones y el costo de hora hombre que se destina a las principales reuniones y a
la carga de informacion.

8.1.1 Definiciones para la evaluacion del plan piloto

Se consensua realizar una evaluacion del plan piloto para un mediano plazo,
considerando asi un flujo de tres afios. Este flujo es privado y la tasa de descuento que
se emplea es de un 10%, al ser la tasa que la compafiia utiliza para sus proyectos.
Independiente de esto, como se vera en uno de los siguientes apartados, se calcula la
tasa de descuento bajo la metodologia de CAPM, obteniendo un porcentaje similar al
utilizado por la empresa, corroborando asi la correctitud de esta.

8.1.2 Resultados obtenidos

Los beneficios relativos a este proyecto se dividen en dos aspectos ligados a distintos
resultados. El primero es la disminucién de los tiempos de solucién de los requerimientos.
Este viene dado por la mayor facilidad de conseguir apoyos y recursos, asi como la mayor
expertiz producto de los conocimientos compartidos. Los resultados obtenidos muestran
un aumento en los tiempos de solucién y de acuerdo a lo conversado dentro de la
empresa, esto no responderia a este proyecto, sino al cambio de la herramienta de
soporte en la cual se gestionan los escalamientos. La introduccion a mediados del afio
2018 provoco cambios en la forma de medir los indicadores, por lo cual los valores antes
y después del proyecto no pudieron ser comparables. Debido a esto, y a que no es el
foco principal del proyecto, es que se omite su introduccion en el calculo del flujo de caja.
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El segundo resultado es el aumento de la satisfaccion de los clientes, el cual se plasma
en el indicador Net Promoter Score. Este estaria vinculado a la reduccion de multas, a la
retencidn de clientes y en una menor medida a la adquisicion de nuevos clientes. Para el
analisis se consideran los beneficios de retener clientes y de reducir multas, y se
relacionan al aumento obtenido tras la implementacion del prototipo, los cuales fueron de
12 y 24 puntos en los trimestres de evaluacion.

Ademas, se menciona que al no contar con informacion histérica para la evaluacion de
este proyecto, se trabaja con informacion de multas e ingresos perdidos por fuga de
clientes de Data Center & Cloud Chile del afio 2018, considerando incluso las multas
emitidas que no habian sido oficializadas.

8.2 Definicidén de beneficios y costos del proyecto

En este apartado se procede a describir, cuantificar y justificar bajo supuestos, los
distintos beneficios y costos que supondria la implementacién del redisefio en toda la
division de Servicios TI.

8.2.1 Beneficios

Los beneficios del proyecto son la reduccion de multas y la retencién de clientes. Dado
que la cantidad de multas y clientes fugados en la unidad son alrededor una decena al
afo dentro de la unidad de Data Center & Cloud Chile, los beneficios producto de estas
variables se plantean de forma porcentual en mdultiplos de 10. Acorde al aumento
promedio cercano a los 20 puntos en la encuesta de satisfaccion trimestral, se considera
gue una quinta parte de los clientes descontentos pasan a un estado favorable, por esto,
el caso base que se plantea es el de una reduccién de un 20% en la fuga de clientes y
una disminucién en el mismo porcentaje de las multas emitidas. El caso pesimista viene
dado por reducciones de un 10% y uno optimista por la disminucién en un 30%.

Dado que el flujo de caja se desea realizar para toda la division de Servicios Tl y sélo se
cuenta con informacion de Data Center & Cloud Chile, estos montos, son llevados a
magnitudes aproximadas, al extrapolarlos dos veces. Primero, se calcula el monto de la
Division en Chile en base a la razén de los ingresos que representa Data Center & Cloud
de la Division de Servicios Tl. Posteriormente, este nUmero se vuelve a extrapolar en
torno a la razon de los ingresos que representa Chile de la region, dando montos
aproximados para toda la Division de Servicios Tl a nivel regional. Los montos
aproximados obtenidos a través de este calculo fueron de $814.221.600 para el caso de
las multas y de $224.525.000 para el monto que se deja percibir por fuga de clientes. De
acuerdo a estos montos, el beneficio para cada una de estas variables en los distintos
escenarios queda de la siguiente forma:
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Beneficios

Escenarios Reduccion de Multas Retencion Clientes
Pesimista - 10% $81.422.160 $22.452.500

Base - 20% $162.844.320 $44.905.000
Optimista - 30% $244.266.480 $67.357.500

Tabla 8.1: Beneficios del proyecto
8.2.2 Costos

Para el analisis de la situacién con proyecto, los costos son desagregados en los costos
de la inversion inicial y los costos anuales compuestos por la operacion y la mantencion
de la plataforma.

La inversion inicial cuenta con el disefio de la plataforma, el disefio de la metodologia y
los programas de capacitacion. Sumado a esto, considera el costo de horas hombre de
los Service Managers por ser participes de estas instancias de capacitacion.

Para el caso de los Service Managers, se considera salarios de un millon de pesos, 180
horas de trabajo y una cantidad de 150 Service Managers dentro de toda la division. Para
el caso del desarrollo de la metodologia, se consideran 180 horas de trabajo por parte de
dos gestores de procesos con un salario de un millén doscientos mil pesos.

En cuanto a otros posibles costos iniciales referentes a hardware e infraestructura, al ser
una empresa proveedora de Tl y al no realizar compras de nuevos articulos, se considera
gue representan costos despreciables.

La siguiente tabla desglosa los valores de la inversién inicial:

Inversion Inicial

L L Cantidad de Cantidad de Costo Total
Actividad Costo unitario horas Personas Actividad
Diseno $3.000.000 - 1 $3.000.000
plataforma
Disefo
metodologia y
plan de $1.200.000 180 2 $2.400.000
capacitaciones
Horas hombre $5.555 1 150 $833.250
capacitaciones

Tabla 8.2: Inversion inicial del proyecto

En cuanto a los costos anuales, como costos fijjos se considera Unicamente una

mantencion a la plataforma. Respecto a los costos variables, se toman en consideracion
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las horas hombre de una tercera parte de los Service Manager y de dos gerentes, los
cuales se reinen semana a semana en el Vamos por Verde, asi como las horas hombres
del equipo de seguimiento.

De acuerdo al costo hora que se fij6 para el Service Manager de $5.555 y considerando
45 reuniones al afio, de una duracion aproximada de una hora, esto haciende a un costo
cercano a los $250.000 por persona. Considerando que solo una tercera parte de los
Service Managers requiere o puede participar de la reunién, se obtiene un valor anual
relativo a la participacion de estos en la reunién, que asciende a $12.500.000. Otros
$10.000.000 adicionales se consideran del tener a 2 gerentes presentes en todas las
reuniones y $10.000.000 referentes a las horas dedicadas por el equipo de seguimiento.

Costos Anuales

Actividad Costo total

Mantencién plataforma $150.000
Horas hombre reunion $22.500.000
Horas hombre equipo seguimiento $10.000.000

Tabla 8.3: Costos anuales del proyecto
8.3 Flujo de Caja

8.3.1 Calculo de latasa de descuento

Para corroborar la tasa de descuento de 10% utilizada por la compaifiia a ser utilizada en
el calculo del valor actual neto, se calcula la tasa por medio de la formula del modelo de
valoracion de activos financieros.

Este modelo busca calcular la rentabilidad en base al riesgo que se asume, considerando
el riesgo del mercado y la cantidad de riesgo respecto al portafolio de mercado (B).

La formula con la que se calcula tasa de descuento es la siguiente:
Tasa de descuento esperada =15 + f * (ry — 17)
Con:
r;= Tasa libre de riesgo.
ry= Rendimiento del mercado.

B = Cantidad de riesgo respecto al portafolio de mercado.
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Al no existir un B para la industria particular, se ponderaran en partes iguales los
estadounidenses? de la industria de Servicios de Informacién 0,88 y de Software,
sistemas y aplicaciones 1,09, obteniendo un g de 0,985. Dada una tasa libre de riesgo
de 2,5% anual, una diferencia entre la tasa del mercado y la libre de riesgo de 5,6% anual
y utilizando una prima por riesgo para el pais de Chile igual a 1,22%, debido a la utilizacion
de B estadounidenses, se obtiene una tasa de 9,26%, similar a la tasa de 10% utilizada
por la compaiiia.

8.3.2 Descripcion, supuestos y flujo de caja de la situacion actual optimizada

El calculo delta del valor actual neto (VAN) es la diferencia entre el VAN resultante de la
situacién con proyecto y la situacion actual optimizada.

En el caso de la situacion actual optimizada se barajaron distintas alternativas, de las
cuales se seleccion6 como la mas adecuada el capacitar a los Service Managers para
que adquirieran nuevas facultades técnicas y gestionar de forma auténoma los
requerimientos del cliente, disminuyendo asi el nimero de escalamientos en la operacion.
Los clientes pasarian directamente a una asesoria técnica, mejoraria la actitud de servicio
y se facilitaria al consumidor un compafiero tecnolégico y no solo un gestor de problemas.

Al igual que en la situacion con proyecto, los beneficios de esta alternativa son los
ingresos referentes a retener clientes y la reduccién de multas. Debido al menor alcance
de esta alternativa y a la falta de estandarizacién y coordinacion en los procesos que se
mantiene, es que se define que un 10% de los clientes que se fugan seran retenidos
gracias a esta alternativa, aportando un beneficio de $22.452.500. En cuanto a las multas,
s6lo se considera una reduccion del 5%, debido a que estas son producidas por
incidentes mayores que escapan al conocimiento técnico de una sola persona y para los
cuales se requiere una mayor coordinacion y cantidad de recursos, que esta alternativa
no puede proveer por si misma. Este porcentaje es equivalente a un ahorro de
$40.711.080.

El Gnico costo relativo a la implementacion de esta situacion serian cursos de diplomado
realizados posterior al horario laboral y debido a que se requieren distintos cursos
relativos a las actividades de cada una de las unidades, asi como la realizacion presencial
de estos en multiples paises, es que se estima una inversion de $300.000.000.

2 Fuente: Damodaran, A. (2018). Betas by Sector (US). De http://pages.stern.nyu.edu.
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El flujo de caja de la situacion actual optimizada para un periodo de 3 afios, considerando
beneficios y costos constantes a lo largo de este periodo de tiempo, entrega los siguientes
valores:

Afio \ 0 1 2 3
Reducciéon de multas - $40.711.080 | $40.711.080 | $40.711.080
Retencién de clientes - $22.452.500 | $22.452.500 | $22.452.500

Flujo de Caja Operacional - $63.163.580 | $63.163.580 | $63.163.580
Inversion inicial ($300.000.000) - - -
Flujo de Caja Capitales ($300.000.000) - - -

Flujo de Caja Privado ($300.000.000) | $63.163.580 | $63.163.580 | $63.163.580

Tabla 8.4: Flujo de caja situacion actual optimizada

Utilizando la tasa de descuento de la empresa de 10%, el flujo de caja resultante entrega
un VAN de -$142.921.525, lo que indicaria a priori, que no es rentable invertir en este
escenario.

8.3.3 Flujo de caja de la situacion con proyecto

En base a los costos y beneficios presentados en el apartado 8.2, se presenta el flujo de
caja para la situacidon con proyecto para un periodo de 3 afios. Los costos y beneficios se
consideraran constantes a lo largo de este periodo de tiempo:

ARo 0] 1 2 3
Reduccion de multas - $162.844.320 | $162.844.320 | $162.844.320
Retencién de clientes - $44.905.000 | $44.905.000 | $44.905.000

Mantencion de plataforma - ($150.000) ($150.000) ($150.000)
HH Reunién - ($22.500.000) | ($22.500.000) | ($22.500.000)
HH Equipo seguimiento - ($10.000.000) | ($10.000.000) | ($10.000.000)
UAI - $175.099.320 | $175.099.320 | $175.099.320
Impuesto - ($47.276.816) | ($47.276.816) | ($47.276.816)
uDl - $127.822.504 | $127.822.504 | $127.822.504

Flujo de Caja Operacional

$127.822.504

$127.822.504

$127.822.504

Inversion inicial

($6.233.250)

Flujo de Caja Capitales

($6.233.250)

Flujo de Caja Privado

($6.233.250)

$127.822.504

$127.822.504

$127.822.504

Tabla 8.5: Flujo de caja situacion con proyecto

Utilizando la tasa de descuento de la empresa de 10%, el flujo de caja resultante entrega
un VAN de $311.642.398, lo que indicaria una alta rentabilidad al invertir en este proyecto.
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Finalmente, para decidir si la mejor alternativa para la empresa, es que se realiza el
calculo delta del VAN en los dos situaciones planteadas: optimizada y con proyecto.
Recordando el valor del VAN para la situacion optimizada de -$142.921.525, es que se
llega a que la diferencia entre estas asciende a $454.563.923, dando por concluida la
rentabilidad y la necesidad de optar por la situacion con proyecto.

8.4 Anaélisis de Sensibilidad

Se realiza un andlisis de sensibilidad considerando la variable de mayor impacto en el
calculo del VAN, con el fin de garantizar la rentabilidad del proyecto en variados
escenarios. Esta variable es el beneficio por la reduccién de multas. Como se mencioné
anteriormente, en el calculo final de este monto, se consideraron las multas no
oficializadas, a las cuales Sonda aun se encontraba en posibilidad de apelar. Por esto,
se trabajaron tres escenarios, pesimista, base y optimista, para dos casos distintos, uno
considerando el monto en multas de $814.221.600 y otro monto hipotético en el que el
cobro por multas solo ascendi6 a la mitad del cobro formalizado en primera instancia.

Asi, se presentan los resultados del andlisis de sensibilidad de la variable reduccion de
multas, realizado para distintas tasas de descuento:

Monto total de multas = $814.221.600

Escenarios VAN ry VAN r, VAN r VAN r,

10% reduccion de multas

$173.228.836

$166-068.653

$163.828.449

$158.014.364

20% reduccién de multas

$329.213.397

$315.829.738

$311.642.398

$300.774.836

30% reduccién de multas

$485.197.958
Monto total de

$465.590.823

$459.456.346

multas = $407.110.800

$443.535.307

Escenarios VAN r; VAN r, VAN 1y VAN 7,
10% reduccion de multas | $95.236.555 $91.188.110 $89.921.475 $86.634.129
20% reduccion de multas | $173.228.836 | $166-068.653 | $163.828.449 | $158.014.364

30% reduccién de multas

$251.221.117

$240.949.195

$237.735.423

$229.394.600

Tabla 8.6: Andlisis de sensibilidad

r; €s unatasa del 7%, r, la tasa calculada por medio de la metodologia del CAPM, igual a 9,26%,
r3 la tasa de la empresa igual a 10% y r, una tasa de 12%.

Si bien, el proyecto busca implementar un sistema de gestion de clientes sostenible, acorde a los
lineamientos estratégicos de la empresa, con este analisis, se confirma ademas, que es
econOmicamente rentable realizar el proyecto en el corto plazo, bajo la evaluacion de distintos
escenarios posibles.
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CAPITULO 9: CONCLUSIONES

El presente capitulo busca dar un cierre al trabajo expuesto a lo largo de los capitulos
anteriores, exponiendo los principales hallazgos y conclusiones del proyecto realizado.

9.1 Conclusiones

Como se comento en el primer capitulo, las compafiias fuertes en calidad y servicios,
empresas que son capaces de pasar a la posteridad, son las que prestan atencion y dan
solucién a las necesidades de los clientes (Peters, 1982). Sonda, empresa lider en
servicios Tl postulaba basar su modelo de negocios en establecer relaciones a largo
plazo con sus clientes, estableciendo como foco principal el tener clientes contentos. Sin
embargo, en base al analisis realizado, se pudo establecer que esto no se cumplia,
existiendo descontento por parte de sus clientes, evidenciado en las encuestas de
satisfaccion realizadas.

La gestion de clientes es una estrategia relacional que incrementa el rendimiento
econdmico de las empresas, siendo foco de interés en la actualidad, demostrando asi,
que la aspiracion de la compafia es la correcta, sin embargo, la ejecucion de sus
procesos relacionales aun presentaba falencias.

Se establecid como objetivo el aumento de la satisfaccion de los clientes, al ser esta
variable un indicador de la percepcion del trabajo de la compaifiia por parte de los clientes,
y al encontrarse relacionada a la permanencia de los clientes dentro de la compainiia.

Se construy6 un sistema de gestion del conocimiento que permite integrar la informacién
de los distintos actores, asi como brinda visualizaciones que permiten estar al tanto del
estado de los clientes. Adicionalmente, se afiadieron instancias de socializacién en la que
se pudiesen trabajar en conjunto planes de mejora, darles seguimiento y escalar a toda
la division. Con esto, se homologan e implementan mejores practicas en la gestién de
servicios, aumentando la visibilidad de los clientes y el trabajo de los colaboradores,
integrando el conocimiento de las distintas areas y facilitando la construccion de nuevos
insights y apoyos entre las distintas unidades. A lo largo del proyecto, se pudo ver que la
integracion del conocimiento entre unidades y la comunicacion de las personas permite
generar nuevo conocimiento provechoso para la organizacion y la eficiencia de sus
procesos relacionales.

Se rescata de la metodologia de ingenieria de negocios utilizada, que para disefiar o
redisefiar un negocio o un proceso, es importante comprender la empresa y el
planteamiento estratégico de esta, permitiendo plantear y trabajar un proyecto adecuado
para las necesidades de la compafiia, apoyando asi, la sostenibilidad y el crecimiento de
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esta. Ademas, se concluye que esta metodologia entrega herramientas sélidas para el
analisis de los procesos y su posterior redisefio.

Los sistemas de gestion del conocimiento han de adaptarse a la realidad de cada
empresa. Sonda, empresa de servicios Tl, poseia la factibilidad tecnologica para realizar
un proyecto de esta indole, al contar con diversos softwares, bases de datos y recursos
necesarios. Pero en la gestion del conocimiento la tecnologia no es lo mas importante y
el factor determinante resultaron ser las personas, las cuales aportaron el apoyo y
compromiso fundamentales para el éxito del proyecto.

A continuacién se presenta el estado de cumplimiento de cada uno de los objetivos

especificos:

Objetivo Especifico

Resultados Esperados

Cumplimiento

e Disefiar el proceso de
gestion de clientes en
postventa.

Documentacion con el

disefio del proceso de
gestion de clientes en
postventa.

Documentacion
realizada en un 100%.

e Analizar el proceso de
gestién de clientes en
postventa y cuantificar
la satisfaccion de los
clientes.

Documento de analisis del
proceso de gestion de
clientes en postventa, que
incluya una cuantificacion
de la satisfaccion de los
clientes.

Documentacién
realizada en un 100%.

o Redisefiar el proceso
de gestién de clientes
en postventa.

Documentacion del
redisefio del proceso de
gestion de clientes en
postventa. Se espera en
base a esto, cubrir las
falencias detectadas en el
andlisis del proceso.

Documentacién
realizada en un 100%.

e Disefiar un sistema de
gestion del
conocimiento enfocado
en el relacionamiento
con el cliente.

URL con un sistema de
gestion del conocimiento.
Documentacion de
metodologia para las
instancias de cooperacion,
monitoreo y
retroalimentacion.

URL operativa.
Documentacion de
metodologia realizada
en un 100%.

o Desarrollar e
implementar  prototipo
de herramienta de
soporte tecnolégico,
que permita almacenar,

Material de apoyo para
capacitaciones.
Visualizaciones para las
instancias de  trabajo
colaborativo.

Material de apoyo vy
capacitaciones realizadas.
Visualizaciones generadas.
Instructivos del sistema
completos.
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organizar, filtrar, Instructivos del sistema. o Documentacion de control
presentar y utilizar la Documentacion de control de versiones realizado.
informacion. de versiones. e URL con sistema de
URL con sistema de gestion del conocimiento
gestion del conocimiento actualizado y funcional en
actualizado en base al base al feedback recibido.
feedback obtenido. El desarrollo de la versién
final de esta plataforma
podria variar en base a
proximos requerimientos.
e Evaluar prototipo del | e Informe con la evaluacion | ¢ Informe realizado.
proyecto en base a la del prototipo.
variacion de los
resultados del NPS.

Tabla 9.1: Objetivos especificos, resultados esperados y estado de cumplimiento

A nivel general, se aprecia el total cumplimiento de los objetivos especificos propuestos,
obteniendo entregables concretos para cada uno de estos. Se destaca la ejecucion del
prototipo en forma satisfactoria, y en base a estos cumplimientos, se concluye que el
objetivo general correspondiente a “redisefiar el proceso de gestion de clientes en
postventa e implementar un prototipo para la division de Servicios Tl con el fin de
aumentar el resultado de la encuesta de satisfaccion trimestral antes de finalizar el afio
2018” fue cumplido exitosamente, logrando un aumento promedio superior a un 30% en
la encuesta de satisfaccion trimestral realizada trimestralmente, destacando que dicho
incremento fue superior en los clientes de mayor facturacion. Hubiese sido deseable un
mayor periodo de evaluacion, asi como un grupo diferenciado de clientes de prueba que
se incluyeran dentro del prototipo y un grupo de clientes que no, pero debido a la
exigencia y caracteristicas del negocio y a los tiempos de ejecucion el levantamiento fue
realizado para casi la totalidad de los clientes, dificultando asi una evaluacion mas
profunda.

Respecto a la rentabilidad del proyecto, de acuerdo a la evaluacion econémica realizada,
se concluye que es rentable realizar el proyecto bajo distintos escenarios, esperando en
un plazo de 3 afios generar ganancias superiores a $300.000.000.

Finalmente, se destaca que el trabajo realizado, da comienzo al entendimiento del cliente
por medio de la integracion del conocimiento dentro de la organizacion, lo cual da a la
empresa la oportunidad y el desafio de trabajar temas relacionados al customer
experience management.
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