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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto se ejecuta en una empresa consultora de Business Intelligence (BI) que utiliza
técnicas de Data Mining y andlisis de datos para potenciar los resultados operacionales de sus
clientes, apoyando los procesos de toma de decisiones. Los clientes de la empresa son retailers,
instituciones de educacion superior, bancos y mineria. Analizando el posicionamiento estratégico,
la empresa se guia por una estrategia de mejor producto, aunque llegan a la integracién de los
procesos con el cliente luego del transcurso de los periodos comerciales.

La oportunidad de negocio nace ya que la empresa ha sufrido fuga de tres importantes cuentas
entre Marzo y Julio de 2016 por trabajos con errores, mala relacién con la contraparte o poca
integracion con sus servicios. Con esto se demuestra que no cumplen con los estidndares de
calidad que la estrategia mejor producto considera ni se logra llegar a la integraciéon. Esto se
potencia con la amenaza constante de que los clientes entiendan los beneficios de las soluciones
analiticas y las adopten de manera interna en sus empresas. En base a esto se definen los
objetivos del proyecto como redisefiar el proceso de servicios para mejorar la efectividad y
eficiencia del proceso.

En el levantamiento de procesos se descubrié que la empresa funciona con dos cadenas de valor:
generacion de modelos analiticos y generacion de soluciones o herramientas analiticas. La
primera de estas presenta muchos errores y manualidades que justifican la fuga, mientras que la
segunda resulta mas rentable, pero menos explotada. El redisefio incluye eliminar la cadena de
valor ineficiente, cambiando el foco de la empresa hacia ofrecer productos tecnoldgicos que
implementan soluciones analiticas.

Para probar la efectividad del redisefio, se aplicé en el proceso de gestion de promociones. La
idea detrds de esto era corroborar que es factible y posible disminuir los tiempos de proceso y
encontrar modelos mas eficientes, para asi intentar mejorar la opinidén que los clientes tienen del
servicio y de la empresa. Esto consider6 un modelo de conteo para estimar la cantidad de canjes
de promociones por parte de los usuarios, ademas de la implementacion de una plataforma
tecnoldgica que genera de manera ripida y sencilla los layouts e integra el modelo propuesto. La
urgencia de aplicar el redisefio en este servicio se debe a que estd contratado por los clientes de
retail, los cuales son los mas cercanos a finalizar el contrato debido a insatisfaccién con lo
entregado.

Se logra calibrar un modelo de regresion NBD que estima con mas de un 60% de precision las
unidades canjeadas en promociones con variables relevantes como el precio del producto y los
afios que lleva activo el cliente, mientras que el redisefio y la plataforma logran reducir los
tiempos del proceso desde seis dias promedio a tan solo cinco minutos. Esto ultimo se logra
gracias al traspaso de responsabilidades al cliente por medio del servicio adquirido.

Se estim6 el VAN del proyecto como $34,6 MM con una TIR de 36,02%, por lo que el proyecto
aplicado seria rentable en un horizonte de cinco afios para la empresa. Queda en manos de los
clientes la decision de comprar o no el servicio con la plataforma segin entiendan los beneficios
potenciales.
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1. INTRODUCCION Y CONTEXTO

1.1. Antecedentes de la Industria
1.1.1. Informacion General de Ia Industria

En el mundo se observa como dia a dia los negocios tecnoldgicos van aumentando (Vega, Soto,
Pefia, Gomez, Ide, 2013). Compainias como IBM llevan afios deslumbrando al mundo con sus
innovaciones, productos o servicios que facilitan la vida de las personas o empresas. Para ayudar
a mejorar la rentabilidad de las empresas es que surgieron los servicios de Business Intelligence
(BD).

Las empresas de BI se dedican a utilizar técnicas de Data Mining para potenciar los resultados
operacionales de sus clientes y mejorar los procesos de toma de decisiones. Las herramientas de
BI generalmente apoyan los procesos de venta, pero también se utilizan para apoyar procesos
operacionales, de finanzas y marketing.

En Chile, las empresas de BI ya se estdn viendo sustituidas por la gran amenaza actual del
mercado: sus propios clientes y prospectos estan internalizando la importancia del servicio, por lo
que estin iniciando sus propias areas internas de BI. Segin un estudio del CETIUC, en 2008 el
69% de las grandes empresas de Chile utilizaban sistemas BI, lo que conlleva a pensar que ese
porcentaje es mucho mayor en la fecha actual.

A nivel latinoamericano atn no es tan potente el efecto anteriormente nombrado, permitiendo a la
industria chilena internacionalizar sus servicios a paises como Peru, Brasil, México y Colombia.
Esta idea se potencia con el hecho de que la tecnologia permite realizar asesorias remotas.

Sumado a las amenazas del mercado, existen multiples errores que cometen las empresas de BI
en sus procesos internos que conllevan al fracaso de los proyectos o servicios (Aguilar, 2014):

e Entregar métricas incorrectas o datos no verificados representa un problema grave, ya que
se le entrega al cliente informacidén errénea que utilizan en decisiones tacticas o
estratégicas en sus negocios O procesos.

e No definir alcances definitivos de los proyectos afecta las métricas e indicadores de éxito,
nuevamente entregando informacion errénea a los clientes finales.

e (Cuando el proyecto de BI no se aprecia como relevante, produce que las soluciones se

visualicen como poco ttiles y estas dejen de utilizarse. Esto se potencia si el entregable no
cumple con las necesidades del cliente.
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e De la mano con el punto anterior, las soluciones de BI deben aplicarse en procesos de
valor o sobre procesos poco efectivos, con el fin de mejorarlos. Como no se implementan
sobre estos, los resultados no mejoran, tendiendo a verse como soluciones poco efectivas.

e Involucrar proveedores, consultores, clientes y mis personas a la solucion, se generan
conflictos de interés, llevando el proyecto por vias alternativas que no solucionan la
verdadera necesidad de la empresa.

e Entregar la responsabilidad del proyecto al equipo de tecnologias también corresponde a
un error, ya que se pierde la perspectiva de negocios y relacién con el cliente.

1.1.2. Oportunidades en el Mercado

Para evitar la fuga de clientes, es necesario redefinir el modo de hacer las cosas, buscando
siempre alcanzar estandares de calidad que permitan asegurar una buena relacién con los clientes.
Pero esto no es suficiente, se necesita ademas avanzar hacia una estrategia de integracion con sus
procesos para disminuir su poder de negociacion y hacer que los clientes tengan claridad en las
ventajas competitivas que perderian en caso de cesar los servicios de compaifiias BI.

El proyecto de tesis se hace cargo de esta problemaética, ya que considera el andlisis estratégico de
la situacién actual ademés del levantamiento de los procesos productivos de la compaiiia de BI.
El plan es llegar a una propuesta que permita redefinir el proceso productivo para adaptarse a las
nuevas necesidades del mercado y alcanzar estos dos objetivos: aumentar la calidad del servicio e
integrarse a los procesos de los clientes.

Mientras, el mercado solicita dia a dia mayor integracién de herramientas tecnologicas que
apoyen sus procesos de ventas. Los clientes de las cadenas de retail, por ejemplo, prefieren
comprar por internet, lo que estd afectando los resultados de las tiendas que no adoptan la
tecnologia para apoyar las ventas (L6pez, 2016).

Ante un mercado que demanda cada vez mayor uso de herramientas tecnoldgicas, se hace
imperativo implementar e integrar las soluciones existentes con el uso de algun factor de apoyo
TIL El proyecto de tesis también apoya este objetivo, ya que busca utilizar herramientas TI como
apoyo al redisefio que se propone.

1.1.3. Principales Competidores

A continuacidn se presentan los principales competidores en el rubro de Inteligencia de Negocios
del pais, incluyendo tanto competidores directos como servicios sustitutos:

13



Propios clientes: Una tendencia creciente en el mundo de BI es la internalizacién de las

herramientas y servicios, esto es, cada dia mas empresas prefieren iniciar sus propias areas de BI
en vez de contratar servicios de consultoria. Esto funciona como producto/servicio sustituto a las
empresas de BI, aumentando la competencia en el mercado.

Innspiral: Se definen como aceleradora de innovacidn corporativa. Ofrecen herramientas para
potenciar la innovacién en las empresas y crear nuevos modelos de negocios de alto impacto.
Han atendido clientes muy grandes e importantes en Chile, algunos incluso con presencia
mundial, como Santander, BBV A, Banco Estado, Wallmart, Falabella, etc.

Accenture: Consultora mundial con presencia en 61 paises del orbe. Sus clientes son empresas de
clase mundial como Oreo, LaCoste y el gobierno Francés. Su fortaleza principal es la presencia
mundial, facilitando la rentabilidad del negocio debido a su expansiéon. En Chile aun no entran
con tanta fuerza debido al desconocimiento del pais, por lo que esta es aun su gran debilidad a
nivel nacional.

IBM Chile: Empresa mundial que vende soluciones analiticas, consultoria, software y hardware,
captando una amplia gama de clientes. Su principal fortaleza, al igual que Accenture, es el
reconocimiento mundial ademds de ser reconocido por sus herramientas de hardware y
soluciones de Business Intelligence.

S&A Chile: Consultora de tecnologia orientada a proveer soluciones integrales, servicios
consultivos y disefios de arquitecturas tecnolégicas. Entre sus clientes se ubica la
Superintendencia de Casinos de Juego y la Clinica Universidad Catdlica. Su principal ventaja es
contar con presencia regional y una cartera de clientes leal, sin embargo, ofrecen también
herramientas de BI, pero estas no pertenecen al core de su negocio.

Analyze: Consultora enfocada en soluciones del retail que ofrece inteligencia de precios e
integracion B2B. Su principal debilidad es la escasa cartera de productos y servicios que ofrecen.

Metrics Arts: Fundada en 2007 por dos profesores de Ingenieria Civil Industrial de la Pontificia
Universidad Catolica, es una consultora analitica enfocada principalmente a clientes del rubro de
bancos e inversiones. Desarrollan proyectos de BI apoyados de la construccién de productos
analiticos.

Formulisa: Esta empresa se dedica a comprender y modelar las necesidades de los consumidores
de sus clientes, implementando herramientas de BI para apoyar a clientes del rubro financiero,

RRHH, retail, telecomunicaciones y educacion.

Mas Analytics: Emprendimiento fundado por alumnos de Ingenieria Civil Industrial de la

Pontificia Universidad Catdlica. Es una consultora especializada en Business Intelligence que
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busca apoyar la gestiéon y toma de decisiones al interior de las compaiiias, ayudando a organizar y
facilitar el acceso a informacion a través de tecnologias de vanguardia.

Google Analytics: Herramienta de Google que entrega informacion al instante de las ventas de
una compaiiia y el uso que los usuarios le dan a las paginas web de estas. Su principal fortaleza

son las funciones gratuitas y el facil acceso y uso de estas, sin embargo es un producto/servicio
sustituto a las herramientas de BI.

1.1.4. Dinamica competitiva

En la actualidad, el negocio se encuentra completamente en un océano rojo (Chan y Mauborgne,
2004), encontrandose mas competidores en el mercado y amenazados por la idea de las empresas
de contar con su propia area de Business Intelligence. Ante esto, el poder de negociacion de los
clientes es alto, dado que en el momento que prefieran pueden cambiarse a la competencia. Esta
idea se potencia por el efecto de los ciclos economicos, es decir, en momentos en que las
empresas caen en situaciones economicas desfavorables, tienden a paralizar los proyectos de BI
para preferir la venta tradicional.

Para disminuir este poder en los clientes, es necesario adoptar una estrategia de servicio que
permita integrar el negocio en los procesos de los compradores, como se menciond
anteriormente. La idea es hacer que los clientes se sientan en una posicion incémoda o
desfavorable ante la opcidn de que un nuevo prospecto que sea su competidor directo se acerque
a cotizar servicios similares a los que contratd en la empresa de B1.

El poder de negociacion de los proveedores es bajo, ya que hay muchos en el mercado que
proveen el hardware necesario para que los negocios de BI funcionen. Actualmente, las empresas
de BI cuentan incluso con servidores propios, liberandose asi del arriendo constante de equipos.

Por lo mencionado en el primer parrafo, el mercado ya cuenta con bastantes competidores,
haciendo dificil la entrada a empresas de BI nuevas debido a la falta de masa de posibles clientes
y al decaimiento del negocio.

El problema, es que los clientes de las compafias BI hoy en dia se dan cuenta de la importancia
de la inteligencia de negocios, por lo que es mas comun ver que inician sus propias areas de BI,
compitiendo asi como servicio sustituto.

Ante el problema de la fuga de clientes, lo recomendable es aumentar el conocimiento de estos
para saber sus fortalezas y debilidades, buscando proyectos que los apoyen en 4reas que estos no
pueden abarcar y especificando los multiples beneficios que significan contratar los servicios de
las empresas de BI por sobre los costos que implica empezar el 4rea interna.
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Finalmente, la rivalidad entre competidores es media debido a que es un rubro de mucha
competencia y con amenaza de sustitutos creciente, pero no se produce un flujo de clientes entre
los distintos competidores sino hacia los servicios sustitutos. En este sentido, no es recomendable
una estrategia de levantamiento de clientes a la competencia, debido a que la idea del mercado es
lograr la fidelizacion de estos. La estrategia a considerar debe abarcar el problema de la fuga de
los mismos clientes, considerando valores como altos estandares de calidad, conocimiento del
cliente para especificar beneficios sobre costos e implementacion de los servicios con apoyo de
herramientas T1 personalizadas.

1.2. Descripcién de la Empresa
1.2.1. Empresa de Servicios Analiticos

El proyecto se realiza en una empresa de Business Intelligence que inici6 sus actividades el afio
2003, tras una alianza de dos profesores que actualmente realizan clases en la FCFM mas el
aporte de un accionista mayoritario.

Esta mediana empresa ofrece soluciones analiticas y tecnologicas buscando impactar la dltima
linea de los clientes, mejorando resultados en el mundo del retail o logrando mayor eficiencia
operacional segtin corresponda a sus requerimientos.

Las soluciones analiticas pueden dividirse en dos categorias: retail y eficiencia operacional. Entre
las soluciones analiticas de retail se encuentran proyectos para ayudar a los clientes en los
calculos de pricing (determinacién de precio Optimo), estimacion de demanda, calculo de
potencial de compra, tasas de desercion de clientes, deteccion de quiebres de stock,
administracidén de inventario, entre otros.

Entre las soluciones analiticas de eficiencia operacional, se encuentran procesos de scoring sobre
alumnos, calculo de tasas de reprobacién de estudiantes, prediccidon de fallas en maquinarias,
deteccion de fraude transaccional, etc.

Es importante destacar que todas las soluciones analiticas implican el desarrollo e
implementacién de modelos analiticos matematicos o de mineria de datos que luego se presentan
a los clientes y se integran a sus procesos.

Entre las soluciones tecnoldgicas se encuentran herramientas de software personalizadas y la
implementacién de reportes automatizados que resumen los resultados operacionales de los
clientes o muestran los resultados que van obteniendo los modelos analiticos desarrollados.
Ademas, presta asesorias a los clientes en el uso de las herramientas antes mencionadas.
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Para iniciar un proyecto, la empresa realiza una cotizacion de los servicios y luego procede con la
etapa de setup, en caso de que exista acuerdo entre las partes. El proceso de setup significa
levantar y planificar el proyecto, para que luego se implementen las soluciones al cliente. La
implementacioén de las soluciones es la etapa de producciéon. Lo ideal es que los contratos se
renueven en cada periodo comercial, desarrollando el proyecto nuevamente con menores tiempos
de setup y produccion.

Cada proyecto abarcado por la compaiiia se compone de un Key Account Manager (KAM) el que
es encargado de ser la cara visible de la empresa con el cliente. Ademdas, hay uno o dos
ingenieros de proyectos, quienes modelan o analizan los datos para presentar a los clientes. El
KAM también participa activamente como ingeniero de proyectos en los servicios. Apoya al
equipo un ingeniero de tecnologias que se encarga de programar las herramientas TI que requiera
el cliente. Cierra el equipo un ingeniero de procesos, que se encarga de la automatizacién de los
procesos de datos y generacion de reportes. El gerente comercial, el jefe de clientes y el gerente
general entregan su apoyo constantemente en todos los proyectos.

A lo largo de los afios se ha convertido en partner estratégico de importantes y grandes empresas
del plano local. Aprovech6 de buena manera las cadenas de contactos de los directores para
capturar clientes en el extranjero, permitiendo asegurar y mantener la rentabilidad de la empresa
de manera estable.

Hoy es una empresa mediana, con clara estructura organizacional y cuenta con cerca de 30
trabajadores. Tiene presencia estable y oficinas en Chile y Pert, ademas de proyectos en México,
aunque a veces se suman proyectos menores en otros paises como Argentina, Brasil y Colombia.

1.2.2. Mision

La mision de la compafiia se centra en el servicio ofrecido y conduce a entender los beneficios de
contratar el servicio como un apoyo a la toma de decisiones. El detalle de la misién de la empresa
es:

“Mejorar los resultados econdmicos de nuestros clientes a través de la implementacion de
soluciones analiticas — integradas a sus sistemas y con seguimiento de resultados en tiempo real —
para el apoyo efectivo a la toma de decisiones”.

1.2.3. Vision

A diferencia de la mision, la vision muestra mas el suefio de la empresa en términos de sus
propios resultados operacionales, destacando los valores que motivan las labores. El detalle de la
vision de la compaiiia es:
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“Ser una empresa lider en soluciones analiticas innovadoras a nivel Latinoamérica, buscando ser
la primera alternativa para nuestros clientes y exigiéndonos continuamente en mejorar su
rentabilidad.”

1.2.4. Valores
La empresa se rige por tres valores principales que funcionan como pilares de calidad:

e Pasion: En la gestion de los clientes y de los servicios.
e Rigor: En todas las labores y los entregables.
e Creatividad: En el disefio e implementacion de las soluciones.

Estos valores muestran que la compaiiia pretende mostrar una imagen de excelencia profesional,
lo que es consecuente con trabajos que exigen la menor cantidad de errores debido a los
entregables que se realizan a exigentes clientes. Ademads, llama a encontrar opciones innovadoras
para implementar en los proyectos, aumentando el valor agregado que da el servicio a los
clientes.

1.2.5. Estructura de la Empresa

La empresa busca jovenes valores, en general recién egresados y/o sin titular para conformar los
equipos de trabajo. La edad promedio de la fuerza laboral de la empresa no supera los 30 afios.

La compaiiia se divide en dos areas: Comercial y Tecnologias. El drea de Tecnologias a su vez se
divide en dos sub-areas, Operacion de Servicios y Desarrollo de Productos, mientras que el area
comercial también se divide en dos sub-areas, siendo estas el area de Clientes y Proyectos y el
area de Marketing y Prospeccion. El organigrama general de la empresa se aprecia en la
ilustracion 1.

El area de Clientes y Proyectos es la cara visible de la empresa ante los clientes, agendando
plazos y reuniones, estando en constante comunicacidn con los clientes. Su principal funcién de
cara a los servicios ofrecidos son las soluciones analiticas, tanto de mineria de datos, retail y de
eficiencia operacional. Debido al gran tamafio de esta area, cuenta con un jefe de clientes y
servicios, encargado de apoyar constantemente al gerente comercial.

El area de Marketing y Prospeccion se encarga de analizar el mercado y buscar posibles clientes a
los que las soluciones analiticas ofrecidas podrian apoyar. Planifican y realizan masivas
campaiias a través de redes sociales para dar a conocer los proyectos exitosos que caracterizan a
la empresa. También realizan contenido audiovisual de apoyo que se muestra en las redes
sociales.
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Gerente General
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Gerente Comercial Gerente Tecnologias
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Proyectos
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Desarrollo de ]

Ilustracion 1: Organigrama de la Empresa
Fuente: Elaboracién propia

En el area de Desarrollo de Productos, se desarrollan todas las herramientas tecnoldgicas y
computacionales que requieran los servicios ofrecidos a los clientes. Estas generalmente se
componen de desarrollo web y software de apoyo.

En el area de Operacion de Servicios se encargan de la automatizacién de los procesos de datos
desarrollados en el area Comercial para que estos funcionen de manera continua y sin consumir
recursos humanos, apoyandose de herramientas como Kettle y Jaspersoft. Ademas, adaptan los
procesos para la generacidon de cargas de datos en los servidores y generan los reportes
automatizados que se venden a los clientes.

1.2.6. Clientes

Los clientes pueden dividirse en tres grupos, retailers y proveedores, instituciones de educaciéon
superior y el resto de las cuentas se agrupan en banca, mineria y otros.

El grupo de retailers y proveedores puede subdividirse en tres grupos mas. En primer lugar estan
las tiendas de mejoramiento considerando los retailers de mayor tamafio, como supermercados e
hipermercados. Luego estd el grupo de los supermercados mayoristas donde se consideran
también los proyectos con los proveedores y representan grupos de ventas especializadas,
destacando proyectos de promociones y gestion de clientes. Finalmente, estdn las farmacias y
tiendas de mejoramiento hogar, las que son retailers pequefios, donde destacan proyectos de
pedidos sugeridos y control de stock. El grupo de retailers y proveedores es el que presenta la
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mayor cantidad de clientes e ingresos a la empresa, pero también son los clientes con mayor
riesgo debido a que actualmente se ubican fuera de Chile en su totalidad.

Las instituciones de educacion superior que han llegado a la compaiia han sido tanto
universidades como institutos. Actualmente, solo se trabaja con un instituto técnico y una
universidad, pero se ha trabajado con mayor cantidad de ellos en afios anteriores. Estos clientes
vienen por proyectos de difusion escolar, politicas de becas, gestion de admision y retencion de
alumnos.

Finalmente, las instituciones de banca, mineria y otros no corresponden al target de la empresa.
Por lo mismo, los proyectos que se han realizado para este tipo de cliente tienen una duracidén no
superior a seis meses. Actualmente, una instituciéon bancaria y una de mineria tienen contrato
vigente. Con estos clientes se realizan generalmente proyectos de software y programacion web.
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2. DEFINICION DEL PROYECTO

2.1. Descripcion del Problema de Negocio

La empresa maneja una cartera de clientes variada, ofreciendo servicios a tiendas de retail,
instituciones de educacién, empresas mineras, bancos, etc. La gestién de esta cartera incluye la
generacion de etiquetas de riesgo que ayuden a priorizar las labores internas y a medir y
dimensionar la oportunidad de fuga del cliente.

Los indicadores que se generan son tres: relacion con el cliente, problemas o errores en los
procesos e integracion con los procesos de negocios del cliente. Estos indicadores se etiquetan
como Bajo, Medio o Alto segiin corresponda. Todo esto se resume en la matriz de riesgo,
herramienta de apoyo que ayuda a visualizar, para cada cuenta, cudl es el nivel de riesgo de cada
cliente segtn estos indicadores y luego a nivel general. Esta herramienta se utiliza para priorizar
las labores de la empresa, desarrollando primero los requerimientos de clientes con alto nivel de
riesgo y que representan altos ingresos para la empresa.

El problema que afecta a la compafiia se puede dimensionar comparando la matriz de riesgo de
Marzo de 2016 versus la de Julio del mismo afio. En la Tabla 1 se aprecia el nivel de riesgo de
Marzo de 2016:

s CHILE

+ Educacion 1 BAJO MEDIO BAJO MEDIO 4
+ Mineria 1 MEDIO MEDID MEDIO MEDIO 5
+ Retail 1 ALTO BAJO MEDIO MEDIO [
+ Educacion 2 MEDIOC BAJO ALTO MEDIO 9
* Banca 1 MEDIO BAJO BAJO BAJO 12
* MEXICO

+ Retail 1 MEDID ALTO BAJO ALTO 2
+ Retail 2 ALTO ALTO MEDIO ALTO 3
+ Retail 3 ALTO MEDID MEDIO MEDIO 10
+ PERU

+ Retail 1 BAJO ALTO BAJO ALTO

+ Retail 2 MEDIO MEDIO BAJO MEDIO

+Banca 1 ALTO BAJO MEDIO MEDIO B
* Retail 3 BAJO BAJO MEDIO BAJO 11

Tabla 1: Matriz de Riesgo Marzo 2016
Fuente: Elaboracién propia, basado en reporte KAM Marzo (2016)"

" Informaci6n habilitada en reporte interno de la empresa, generado por el Gerente Comercial de la empresa.
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De los 12 clientes que tenian servicios contratados, solo dos presentaban bajos niveles de riesgo.
Se aprecia que no existian clientes con todos los indicadores en nivel bajo y que México era el
pais con mas riesgo, ya que dos clientes estaban por abandonar los servicios.

Los problemas no mejoraron con el tiempo. Ya a Julio de 2016, la cartera se redujo a nueve
clientes tras la salida del cliente de Educacion 2 en Chile, Retail 2 en México y Banca 1 en Peru.

En la Tabla 2 se aprecia el estado de los proyectos a Julio de 2016 con su respectivo cambio de
prioridad:

Pals/Cliente

» CHILE

* Educacion 1 MEDIO MEDIO BAJO MEDIO 4 +0
* Retail 1 MEDIC BAJO MEDIO MEDID 5 -1
*Banca 1 MEDIC BAJO BAJO BAJO T -5
* Mineria 1 MEDIO MEDIO BAJO MEDIO g +4
» MEXICO

« Retail 3 ALTO MEDIO ALTO ALTO 2 -8
* Retail 1 MEDIO MEDIO ALTO ALTO 3 +1
» PERU

* Retail 1 MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO 1 +0
* Retail 2 BAJO MEDIO BAJO BAJO ] -1
*« Retail 2 MEDIO BAJO MEDIO MEDIO B -3

Tabla 2: Matriz de Riesgo Julio 2016
Fuente: Elaboracién propia, basado en reporte KAM Julio (2016)

La salida del cliente chileno se justifica por el momento econdmico que atraviesa el pais,
indicando que los malos resultados operacionales significaron la decision de disminuir contratos
con proveedores por parte de la alta gerencia, afectando a la empresa de servicios BI. Esta
decision era esperable en ciclos econdmicos bajos, ya que la alarma con este cliente se referia a la
poca integracién del servicio con sus procesos de negocio de alto valor, siendo el servicio
facilmente replicable.

El cliente mexicano interrumpid sus servicios debido a los constantes problemas y faltas al
contrato de servicios en los que incurria la empresa proveedora. Fallas de dos afios en
recomendaciones de productos y falta de compromiso en los entregables fueron deteriorando la
relacion con el cliente hasta que se decidid por el cese definitivo.

El cliente de Perti no qued6 conforme con los resultados que entregaban los modelos analiticos,

por lo que, al no percibir beneficios notorios del servicio de BI, decidié por no renovar el
contrato.
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En resumen, los problemas e incumplimientos de la empresa afectan fuertemente la percepcion
que tiene el cliente sobre el servicio, siendo un factor de riesgo para el cese de los servicios, sin
embargo, el contexto externo también influye en las decisiones de los clientes, siendo peligrosos
los momentos en que la economia estd en desaceleracidn, pero para esto se exige que los
servicios respondan a necesidades de los clientes que permitan integrar las soluciones en sus
procesos de negocios, dificultando la decisién de cesar el contrato ante un mal ciclo econémico.

De los nueve clientes que quedan, nuevamente solo hay dos con bajo nivel de riesgo. La relacién
con los clientes se ha debilitado, aunque se solucionaron muchos problemas que llevaban a
errores en la operacion.

Se tienen varios problemas que requieren soluciones urgentes: alta fuga de clientes en el dltimo
periodo, alto nivel de riesgo en los proyectos que quedan debido a errores o mala relacién con el
cliente y una cartera de proyectos que no ha recibido nuevos clientes en el afo hasta Julio de
2016. Los clientes de retail son los mas riesgosos, donde se incluyen proyectos como gestion de
promociones, trade marketing analitico y pedido sugerido.

2.2. Analisis de Alternativas

En esta seccidn se detallan todas las alternativas analizadas para solucionar el problema central
que tiene la empresa y desarrollar como proyecto para el MBE. La idea es desarrollar la
alternativa que represente la mejor relacidon beneficio-costo. De todas formas, es importante
considerar que las alternativas no son excluyentes, es decir, pueden ser aplicadas mas de alguna
para intentar solucionar los problemas.

Cambio de personal: Como se menciond en capitulos anteriores, la empresa es una empresa
compuesta por jovenes profesionales, en su gran mayoria sin experiencia laboral, que buscan su
primer empleo para aprender del mundo laboral y luego buscar grandes oportunidades.

A pesar de la energia y deseos de aprender que el equipo de trabajo tenga, esto puede
considerarse como la principal justificacion a los errores que se cometen en los procesos de la
empresa, por lo que una solucidén posible es cambiar gradualmente a la fuerza laboral por
personas con experiencia y que hayan trabajado en empresas de consultoria analitica.

Esto en el papel no es tan facil de implementar, ya que los clientes ven la alta rotaciéon de la
empresa como un problema ya que dudan de su estabilidad. Los clientes son la fuente de ingresos

de la empresa, por lo que tomar medidas que puedan empeorar la relacion con ellos no es el ideal.

Disminuir tasa de rotacion: Aumentar la estadia de los trabajadores en la empresa ayudaria a

aumentar la experiencia del equipo en los distintos proyectos, disminuyendo gradualmente la tasa
de errores cometidos en los procesos. Ademas, esto permitiria agilizar los procesos, mejorando
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los tiempos de respuesta para los clientes y dejando mas tiempo para pensar en nuevas soluciones
y proyectos.

Lo que en el papel parece la solucion ideal, es dificil de implementar debido a la rentabilidad
actual de la empresa, que no entrega retornos positivos a los duefios, por lo que se deben
encontrar medidas diferentes al aumento de salarios para disminuir la rotacion.

Recambio de cartera: Terminar los contratos de forma anticipada con los clientes de mayor riesgo
permitiria redistribuir los recursos entre las cuentas de bajo riesgo y el resto del tiempo en la
biisqueda de nuevos prospectos.

Aunque factible, esta idea es muy arriesgada y podria llevar a la empresa a terminar los servicios
en México o incluso a la quiebra en todos los paises, ya que se necesitaria recuperar la cartera de
clientes rapidamente.

Otra forma de ver esta alternativa es cambiando el orden de los factores, es decir, buscar nuevos
proyectos y clientes con méaxima prioridad esperando que los proyectos riesgosos terminen.
También se puede mezclar esta alternativa con otra que permita retener a los clientes riesgosos al
mismo tiempo que ingresan nuevos clientes, pero esto requeriria un aumento del gasto en horas-
hombre.

Plan de Marketing: Para potenciar el punto anterior, se puede modificar el plan de marketing para
aumentar la cartera de clientes. Esto conlleva a redisefiar el plan actual y buscar y evaluar alguno
mas efectivo. Para esto podria ser necesario potenciar el area de marketing actual de la empresa.

Disminuir precios: Esta alternativa podria ayudar a mantener a los clientes riesgosos ligados a la
empresa. Actualmente, la empresa ha sufrido cobros de multas por incumplimientos en los
entregables a clientes mayoristas proveedores y permitié mantener a clientes por un tiempo, pero
luego de todas formas terminaron el contrato.

La idea siempre ha sido evitar multas y cobros, por lo que esta idea no es factible, pues no
cumple con los ideales de gerentes y directores. Ademds, esta opcion disminuiria la rentabilidad
de la empresa, por lo que puede implementarse solo si se logra aumentar la cartera de clientes
actual.

Solucién detallada de problemas particulares de cada cliente: La primera alternativa que se podria
pensar. Solucionar los problemas con los proyectos mejoraria la relacién con los clientes, con lo
que se lograria eliminar las razones que tengan para terminar el contrato de servicios.

Esto realmente no debiese ser una alternativa; una compafiia que vende servicios especializados a
sus clientes debe cumplir con entregables con altos estindares de calidad y minima cantidad de
errores. Esto ultimo debe cumplirse sobre todo para servicios que incluyan entregables

24



tecnoldgicos que finalmente llegan a los usuarios finales (clientes de los clientes de la empresa) y
que pueden comprometer demandas al Sernac u otro tipo de problemas legales a los clientes de la
empresa.

En conclusion, esta alternativa debe implementarse de todas formas, primero solucionando los
problemas con los clientes actuales y luego manteniendo controles a los procesos que aseguren
mantener un nivel minimo de estos.

Valor agregado: Varios clientes han mencionado que las herramientas de reporteria no sirven si
muestran solo nimeros y resultados. Lo ideal seria si estas ademds vienen con recomendaciones
en base a los indicadores mostrados. Ideas como esta le dan un valor agregado extra a los
servicios ofrecidos.

La alternativa significa planificar como agregar valor a los servicios ofrecidos, ya sea con ideas
que surjan dentro del mismo equipo de trabajo, aportes realizados en conversaciones con gerentes
y directores de la empresa o necesidades, dolores e ideas que expresen los clientes.

Esta es una gran alternativa para lograr la integracion con los clientes, pero se tienen pocos
espacios para proponer alternativas que agreguen valor a los proyectos debido a la carga laboral
que significa tener que responder constantemente a los clientes.

2.3. Especificacion del Proyecto

Como el problema que afecta a la empresa involucra la relacion con los clientes y la forma en que
se desarrollan los procesos de los servicios, es claro que implementar un buen plan de marketing
o cualquier solucién que no sea desarrollada por el area de proyectos no reparard el problema
central. La idea es solucionar los problemas productivos para mantener a los clientes y en base a
esto comenzar a atraer nuevos clientes cuando se puedan asegurar los estandares de calidad. El
proyecto se resume en los siguientes pasos:

1. Primero se realizara el levantamiento de los macroprocesos de la empresa, enfocados en
la cadena de valor, para determinar los factores que expliquen por qué se estin
cometiendo errores en produccidn, porqué la relacion con los clientes se estd debilitando y
porqué el servicio no estd obteniendo el impacto deseado en los procesos de negocio de
los clientes.

2. Una vez identificados los procesos en los que hay oportunidades de mejoras y
disminucion de problemas, se procedera a realizar una propuesta de redisefio.

El redisefio propuesto se debiera implementar con todos los clientes, pero para saber si serd
efectivo, este serd aplicado a algin proyecto en las cuentas de retail a modo de prueba. De
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resultar efectivo, quedara propuesto para la empresa la continuaciéon del redisefio,
implementindolo en los otros proyectos.

El redisefio se probard en una cuenta de retail ya que estas son las que presentan el mayor riesgo
y es primera prioridad para implementar mejoras. En especifico, se aplicard en el proyecto de
gestion de promociones.

Redisenar el proceso productivo y probar la efectividad del redisefio implica realizar tres etapas
especificas:

1. Evaluar el modelo analitico actual que utilice el servicio ofrecido y mejorarlo en base a la
evaluacion y herramientas disponibles.

2. Proponer indicadores y/o formas de medir constantemente la efectividad de los modelos.

3. Automatizacion de los puntos anteriores para poder integrarse a una nueva herramienta
tecnologica.

Como se menciond en el punto anterior, uno de los servicios ofrecidos por la empresa es la
gestion de promociones. Este proyecto se vende a los clientes de retail con la idea de cumplir con
los objetivos estratégicos de valorizacién de shopper. Este proceso actualmente consiste en el
formateo de archivos provenientes de los supermercados mayoristas, esto es, los clientes envian
un correo a través de los canales comerciales (trabajadores de la empresa ubicados en el pais del
supermercado mayorista) con un listado de productos a considerar en promocidn. La empresa
manipula los datos para dejarlos en un formato que coincide con el del input de los vouchers,
maquinas ubicadas en los supermercados para que los usuarios finales descarguen su promocion
semanal. El archivo formateado que hace de input en los vouchers se conoce como layout.

Existen 3 tipos de promociones: relleno, proveedores y frecuentes, los cuales se detallan a
continuacion:

e Las promociones de proveedores son aquellas que los proveedores de los mayoristas
necesitan o quieren realizar. Pero, actualmente no son los proveedores quienes las
proponen, sino que son los canales comerciales de la empresa los que proponen una
promocion, solo con juicio experto. Para cada promocion se generan tablas distintas en
el servidor segtn el proceso actual, complicando la evaluacién posterior.
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e Las promociones frecuentes no necesitan ser avisadas por los supermercados, ya que se
entiende que estas son procesadas todas las semanas. Este proceso ya se encuentra
automatizado, con evaluaciones mds cortas y con procesos analiticos que ayudan a
calcular clientes que se estdn alejando de las compras, por lo que se ve dificil mejorar
esta parte del proceso. En la figura 5 se puede apreciar un diagrama BPMN que resume
la labor realizada por la empresa en la gestion de promociones.

e Las promociones de relleno hacen referencia a aquellas promociones decididas por los
supermercados mayoristas. Generalmente, se proponen para deshacerse de sobre-stock
en las bodegas de los supermercados.

Este proceso considera distintas oportunidades de mejora y/o problemas. En primer lugar, se
tienen partes del proceso que son manuales, como la escritura de consultas SQL con nombres de
tablas muy similares.

Otro punto de atencidn, es la evaluacion posterior que se realiza a las promociones cargadas, la
cual se realiza con consultas SQL. Este proceso es demasiado engorroso, pudiendo costar un dia
completo a un trabajador de la empresa. Ademaés, contiene muchas manualidades, por lo que tiene
alta probabilidad de error. Por dltimo, es necesaria una revisidon de las métricas que se miden en
esta evaluacion, ya que pueden no ser las correctas para medir éxito.

Es importante destacar que la empresa vende proyectos de inteligencia de negocios, sin embargo,
este servicio carece de herramientas y modelos BI, ya que, como se verd mds adelante, es un
proceso lleno de ineficiencias y manualidades. Las promociones se realizan en su mayoria ante
recomendaciones por juicio personal por parte de los ingenieros de proyectos y la estimacion de
la inversion de cada promocion se realiza en base a ponderadores fijados hace bastante tiempo.
Considerando que los mayoristas tienen un monto de dinero fijo destinado a promociones y que
este puede aprovecharse de mejor manera si existiera un modelo analitico que permita
dimensionar con mayor exactitud el gasto en el que incurren los clientes al lanzar una promocidn,
es que este punto representa la mejor oportunidad de mejora del proceso.

Existe una gran oportunidad de agregar BI al proceso, ayudando a los mayoristas, por ejemplo, a
estimar cudntos clientes aproximadamente canjearidn promociones y cuantas veces lo harén, lo
que apoya directamente su decision al momento de lanzar una promocién, ya que conocen los
posibles canjes de clientes target y se puede hacer una estimacidon de los costos de cada
promocion.

En conclusion, este proyecto de la empresa es el candidato ideal para probar el redisefio, ya que

es urgente eliminar ineficiencias, tiene oportunidades de mejora y se desarrolla en las cuentas de
retail que son las que presentan el mayor de fuga.
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2.4. Objetivos
2.4.1. Objetivo General

Con todos los antecedentes, oportunidades y problemas mencionados, el objetivo se centrara en el
rediseiio del proceso de servicios, buscando mejorarlo. El horizonte de la implementacién del
proyecto sera desde Abril de 2015 hasta Noviembre de 2016.

Los resultados de la implementacién podrdn medirse varios meses luego del desarrollo del
proyecto, es decir, la conclusion de que la propuesta de redisefio sea exitosa o no quedara fuera
del alcance. Si al afio 2017 se logra el objetivo de no tener mas fuga de clientes, entonces el
redisefio se declarard como exitoso y se recomendaria seguir implementando en los otros clientes.

Finalmente, el objetivo general se resume como:

“Disenar el proceso de provision de servicios y evaluacion automadtica de modelos analiticos de
la empresa, para mejorar la calidad del servicio reduciendo los tiempos operacionales y
entregando servicios de mayor valor a los clientes”.

2.4.2. Objetivos Especificos

El redisefio del proceso de provisidon de servicios incluird un cambio en la forma de hacer las
cosas o el orden en que estas se hacen, pero no podra cambiar el trasfondo de los proyectos de la
empresa, esto es, los proyectos seguiran teniendo un tiempo de setup y de produccion e incluirdn
modelos analiticos de apoyo.

En base a estas tres consideraciones se definen los objetivos especificos del proyecto, los cuales

mirados desde las perspectivas del Balanced Scorecard se definen como:

Perspectiva de procesos:

e Evaluar una alternativa a los modelos analiticos actuales, contrastando ambos para dejar
de forma definitiva al que presente los mejores indicadores, buscando de esta forma
mejorar los modelos actuales o entregar evidencia definitiva de que los modelos
implementados son los adecuados. Para el caso de estudio, se comparan los modelos
segun los criterios de Akaike y Bayesiano.
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Disminuir los tiempos de setup de los proyectos, entregando de manera veloz y eficiente
una primera version del servicio solicitado para mejorar la primera impresion que
obtienen los clientes.

Disminuir los tiempos de operacién y produccidn, eliminando procesos ineficientes o
que conllevan a procesos de alta probabilidad de error para mejorar la calidad de los
entregables.

Perspectiva del cliente:

Mejorar los tiempos de respuesta a requerimientos de los clientes para mantener una
imagen de empresa comprometida con €stos.

Mejorar los indices de satisfaccion del cliente para mantenerlos conectados al servicio.
Esto se medird en base a la matriz de riesgo mensual de la empresa, logrando reducir la
cantidad de alertas en problemas y relacion con los clientes. Para conocer la calidad del
servicio desde la perspectiva de los clientes, se podria implementar una encuesta de
calidad de servicio personalizada, lo cual quedara propuesto para la empresa.

Perspectiva financiera:

Al disminuir los tiempos de setup y proceso, se espera que los recursos puedan ser
utilizados para buscar nuevos clientes y proyectos, lo que permitiria aumentar la
rentabilidad de la empresa para responder de mejor forma a los inversionistas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

2.5.

Lograr mejorar los espacios y tiempos de planificacion de nuevas soluciones y
proyectos, utilizando y proponiendo soluciones innovadoras para descubrir nuevas
fuentes de ingresos.

Alcance del Proyecto

A pesar de la gran cantidad de problemas y alternativas de solucidén que se presentan y que

gatillan la definicién de multiples objetivos especificos, el cumplimiento de todos estos se vera en
el largo plazo.
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Durante el proyecto MBE se realiza el levantamiento y diagndstico de la situacidén actual,
identificando los macroprocesos en los que ocurre el problema y se pueden implementar
soluciones. En este punto, se esperan ver los diagramas de macroprocesos segin la metodologia
de O. Barros asociados a la empresa.

Siguiendo la misma metodologia mencionada anteriormente, se espera visualizar como quedan
los diagramas de macroprocesos propuestos una vez se implemente la solucién. Aqui se puede
llegar al detalle de cada uno de los procesos, vistos en dia

Luego, se implementard el proceso propuesto en el proyecto de gestion de promociones. Esto
implica seguir todo el proceso realizado por el drea comercial y gestionar que se cumplan los
procesos realizados en otras areas. Para esto se generaran herramientas tecnologicas y modelos
analiticos que apoyen el redisefio y las mejoras del proceso.

El proyecto culmina con la integracién de las nuevas herramientas y cumplimiento de la puesta
en marcha del redisefio propuesto. Luego se evaluard como se ven afectados los tiempos de
produccion de la empresa, buscando medir si se cumple con disminuir los tiempos de setup y
realizando una estimacion de la variacion de los tiempos de produccién. Esto tdltimo se realizard
mediante pruebas dentro del mismo equipo, ya que las pruebas con clientes se realizaran cuando
esté todo implementado y surja alguno dispuesto a pagar por el nuevo servicio, es decir, queda
fuera del alcance del proyecto.

Como la idea final es medir la paralizacion de la fuga de los clientes, el éxito de esta medida se
verd fuera del alcance del proyecto MBE. Queda fuera del alcance del proyecto todo lo que deba
ser medido una vez implementado el redisefio en un proyecto, como las ganancias monetarias que
genere y la implementacion en los otros proyectos.

También se dejan fuera la integracion de los modelos analiticos con las herramientas a generar,
dado que esta decision depende de los gerentes de la empresa. La generacion de la herramienta
tecnoldgica de apoyo serd generada por el drea de tecnologias, quedando fuera del alcance del
proyecto su programacion, pero si considerando su correcta gestion y desarrollo por medio de
diagramas explicativos y la posterior evaluacion de los beneficios que significa esta para los
procesos internos en términos de disminucion de tiempos.

En términos de la evaluacién del proyecto, se considerara desde el punto de vista de la empresa,
es decir, se consideran los costos de desarrollo e implementacion de la solucidén propuesta a
desarrollar, mientras que los ingresos seran los percibidos por clientes actuales que adquieran los
servicios actualizados y clientes nuevos que se podrian interesar en contratar, para lo cual se
realizard una estimacion de cuantos clientes serdn y cuinto podrian estar dispuestos a pagar. Todo
esto implica que no se evaluard el proyecto desde el punto de vista del cliente, ya que le
corresponde a éstos evaluar si los beneficios del proyecto son suficientes como para justificar el
precio a pagar.
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2.6. Riesgos Potenciales

El principal riesgo del proyecto es el momento que vive la empresa con la fuga de clientes, como
ya se detall6 en la descripcion del problema y en las tablas 1 y 2. En particular, la relacién con las
empresas de retail mexicanas estd en mal estado por el constante incumplimiento de entregables,
errores del proceso y falta de relacién directa con la contraparte debido a la lejania geografica.
Esto es un problema, ya que estos clientes son los que tienen contratado el servicio de gestion de
promociones y a que, para Julio de 2016, ya se ha fugado uno de los tres clientes y los otros dos
estan en proceso similar.

El redisefio del proceso y las herramientas que lo apoyen se generan como medida de mitigacion
del riesgo de desercion. Si no se lograran implementar antes de la salida de los clientes o éstas no
fueran suficientes para mantener los contratos, se intentardn vender a otros clientes de retail de
Latinoamérica. Por esta razon, la posible fuga de los clientes no afectaria al proyecto, ya que la
empresa quiere su desarrollo de todas formas.

A pesar de lo mencionado en el punto anterior, siempre estd presente el riesgo de que finalmente
no se implemente el redisefio ni las soluciones propuestas. También se puede dar el escenario de
que el proyecto sea implementado solo de manera parcial, es decir, que se implemente solo el
redisefio del proceso, pero no la solucién propuesta aplicada a clientes de riesgo o viceversa.

No existen problemas de factibilidad técnica, ya que se cuenta con el apoyo de la empresa para
sacar adelante el proyecto, con ayuda de parte del drea de tecnologias en la programacion de
plataforma tecnoldgica de apoyo y acceso a los datos, ademas del apoyo del area comercial en el
conocimiento de las cuentas, medicion de problemas, levantamiento de los procesos e
informacion de los modelos analiticos implementados.

La factibilidad econémica tampoco es una traba para el proyecto, ya que se utilizaran recursos
humanos existentes dedicados a la generacién de herramientas de apoyo. Si bien el proyecto
pueda resultar no rentable en el largo plazo si no se logra vender a ningun cliente, para el
desarrollo se cuenta con todos los recursos necesarios.

2.7. Factores Criticos de Exito y Resultados Esperados

Dentro de los factores criticos para el éxito del proyecto se pueden considerar distintas variables,
como la mejora de los procesos, reducciones de tiempos y cumplimiento de objetivos. Sin
embargo, es necesario destacar que toda solucién implementada y esfuerzos son indtiles si lo
implementado no se utiliza. Es por esto que los factores criticos de éxito, que deben conversar
con los riesgos potenciales, son:
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1. Reduccion de tiempos ineficientes de los procesos de produccién de la empresa.

2. Que las herramientas y soluciones implementadas sean utilizadas por el equipo comercial
y/o clientes.

3. Que gerentes y directores estén de acuerdo con el redisefio y el aporte que este puede
realizar para mejorar los procesos y relacion con clientes.

4. Contar con la aprobacién de los clientes en los cambios a implementar y que estos
consideren el redisefio un aporte para sus procesos.

Los resultados esperados van de la mano con los objetivos establecidos y se pueden dividir en
resultados de eficiencia interna, usabilidad y beneficio.

En términos de eficiencia interna, se espera que el redisefio apoye la disminucién de errores en
los procesos de transformacion y analisis de los datos, entregando siempre un servicio de calidad.
Ademas, se espera que por medio de la automatizacion de procesos engorrosos se logre una
disminucién de tiempos ineficientes, dando mas tiempo a produccién de nuevos productos y
alivianando la carga laboral.

En términos de usabilidad, se espera que los clientes realmente utilicen los productos adquiridos
y de la manera correcta, ya que esto genera un indicador de calidad y utilidad de lo que se esti
vendiendo.

Finalmente, se espera que se genere un crecimiento en las ventas, dado que se estara entregando
un mejor servicio. En este sentido, se pueden esperar dos resultados: que se esté vendiendo més,
dado que llama la atencidén nuestro servicio, o que se esté vendiendo mejor, aumentando la
disposicion a pagar de los clientes actuales por un servicio de mayor calidad.
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3. MARCO TEORICO, CONCEPTUAL Y METODOLOGICO

3.1. Metodologia de Ingenieria de Negocios

Para la realizacion de este proyecto se siguidé la metodologia impartida por el Magister de
Ingenieria de Negocios con Apoyo TI (MBE) (Barros, 2011). En la ilustracién 2 se aprecia el
diagrama de la metodologia y, a continuacidn, el detalle de sus elementos:

Disefo
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l Planes

DEFINICION
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DISENO
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Ilustracion 2: Metodologia de Ingenieria de Negocios
Fuente: Barros O. (2011)

Planteamiento Estratégico: Para empezar, es necesario caracterizar el planteamiento estratégico

de la empresa. En este punto se aplica la metodologia del modelo delta (Hax, 2010) para
determinar el posicionamiento estratégico y se define el Balanced Scorecard de la compafiia junto
a sus distintas perspectivas.
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Definicién del Modelo de Negocio: En esta etapa se definen las componentes del modelo de
negocios de la empresa segtin la metodologia del modelo Canvas (Osterwalder, 2004).

La idea de identificar las componentes del modelo de negocios de la empresa es poder entregar
una historia l6gica de quiénes son los clientes y como se puede generar un valor econémico al
entregar el valor que el cliente identificado requiere.

Disefio de la Arquitectura de Procesos: Se instancian los macroprocesos relevantes de la empresa
y se determinan las relaciones entre éstos segin los patrones de arquitectura de procesos (Barros
y Julio, 2011). Para determinar los macroprocesos relevantes es clave la identificacién de
planteamiento estratégico y la definicion del modelo de negocios. En este punto se utiliza la
notacion IDEFO para el disefio de los diagramas.

Disefio Detallado de Procesos del Negocio: Se adentra en los macroprocesos identificados
anteriormente, llegando a un mayor nivel de detalle con la utilizacién de la notacion IDEFO y
BPMN’.

Disefio de las Aplicaciones TI: En esta etapa se detallan los distintos apoyos TI a utilizar que
ayudaran en los procesos definidos en el punto anterior. Para esto se utiliza la metodologia de
especificacién de requerimientos de software que se basa en lenguaje UML”.

Construccion e Implementacidon: Finalmente, se construyen las aplicaciones tecnoldgicas
detalladas en el punto anterior y luego se implementan, llevando a la préictica los procesos
disefiados que usan estas aplicaciones.

3.2. Notacién de Modelamiento de Procesos de Negocio
3.2.1. IDEFO

Este es un método que se utiliza para el modelamiento de decisiones, acciones y actividades de
una organizacion. Esta metodologia se basa en diagramas que utilizan cajas para detallar una
funcién o actividad, y flechas que van desde o hacia la caja para mostrar la interaccidén con otros
procesos.

Por la izquierda ingresan a la caja los inputs necesarios para que inicie el proceso contenido,
mientras que los resultados y outputs se dibujan saliendo por la derecha. Los otros inputs son los
controles o restricciones del proceso, que se dibujan ingresando por la parte superior de la caja,

2 BPMN: Business Process Management Notation
> UML: Unified Modeling Language

34



mientras que por la parte inferior ingresan los mecanismos, es decir, todo lo que posibilita la
realizacion de la actividad. En la ilustracién 3 se aprecia el diagrama general de la metodologia.

Controls

Yy
Inputs
Manufacturing »
> Function >

Outputs

A A

Mechanisms

Ilustracion 3: Resumen Grafico Metodologia IDEF(
Fuente: Sitio web IDEF

3.2.2. BPMN

Notaciéon para el Modelamiento de Procesos de Negocios (BPMN por sus siglas en inglés)
corresponde a una notacién grafica estandarizada en formato de flujo de actividades y
condiciones que permite el modelado de procesos de negocio. El objetivo de esta notacion es
hacer los procesos legibles de manera facil y aumentar la comprension de todos los que revisen
los procesos del negocio. Esta notacion fue desarrollada con la finalidad de definir un lenguaje
globalmente conocido y estandarizado para ligar el disefio de los procesos de negocio con su
implementacién

Los elementos graficos de la notacion BPMN se agrupan en cuatro categorias que se explicitan a
continuacion:

Objetos de Flujo: En este grupo de encuentran los eventos y actividades, ademas de los conocidos

rombos de control de flujo. Los eventos generalmente sirven para marcar el inicio y el fin del
proceso, aunque también detallan entradas y salidas intermedias que se comunican con oOtros
procesos. Las actividades se refieren a los procesos en su maximo nivel de detalle ejecutadas por
un actor, aunque también pueden expresar sub-procesos que necesitan un nuevo nivel de detalle.
Los rombos de control ayudan a establecer controles de flujo mediante condiciones que deben
cumplirse para dirimir como continuara el proceso entre las opciones disponibles.

Objetos de Conexidn: Indican la secuencia entre los objetos de flujo o hacia flujos de mensajes o

asociaciones. Se representan como flechas continuas para indicar la secuencia, o lineas
discontinuas o punteadas para flujos de mensajes o asociaciones.
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Contenedores (Swimlanes): Los Pools (Piscina) sirven para separar las actividades realizadas por
los distintos participantes, y los Lanes (Carriles) se utilizan para organizar las distintas
actividades dentro de un Pool.

Artefactos: Permiten agregar especificaciones al diagrama de flujo para hacer el proceso méis
legible. Objetos de datos, agrupaciones y anotaciones ayudan al desarrollador a explicar mejor el
proceso de forma que este quede lo mas auto-contenido posible.

Para mayor detalle de la notacion BPMN se recomienda ver la seccion de anexos, apartado A.

3.3. Patrones de Arquitectura de Procesos

El redisefio de procesos se basard en la metodologia de patrones de arquitecturas de procesos
(Barros, 2011), los cuales se diferencian entre si segun la cantidad de cadenas de valor que
presente el negocio y de cOmo estas interactuan entre si. Todas estas estructuras se conforman de
cuatro macroprocesos base: cadena de valor, planificaciéon del negocio, desarrollo de nuevas
capacidades y gestion de recursos habilitadores o procesos de apoyo.

Macro 1 — Cadena de Valor: En este macroproceso se definen las actividades que representan el
core del negocio de la empresa, sea proceso productivo o de servicios. En esta apertura se

consideran los procesos de venta y atencion a clientes. También incluye los procesos de
marketing y planificacion de recursos de posicionamiento de mercado.

Macro 2 — Desarrollo de Nuevas Capacidades: Contiene toda la planificacion y desarrollo de
nueva oferta de valor plasmada en nuevos procesos productivos o de servicios con un enfoque en

soluciones innovadoras.

Macro 3 — Planificacién del Negocio: En este macroproceso se detallan las actividades de
caracter de planificacion estratégica del negocio, incluyendo conceptos de mision y vision.

Macro 4 — Gestion de Recursos Habilitadores: Aqui se detallan los procesos de apoyo al
productivo, como los detalles de procesos financieros y de recursos humanos.

Con respecto a la dependencia de la cantidad de cadenas de valor y la forma en que estas se
relacionan, se definen cuatro patrones de arquitectura que contienen los cuatro macroprocesos
detallados anteriormente.

Si la cadena de valor es tnica, se habla de una estructura simple, mientras que mas de una cadena

de valor puede significar una estructura de diversificacion, donde cada cadena funciona de
manera independiente; estructura de coordinacién y replicacion, donde solo se divide la cadena
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de produccién (Macro 1); o estructura de unificacion, donde se tienen muchos procesos en comun
por parte de la produccion, pero hay otros procesos que son diferenciados.

Para una mayor comprension, se aprecia en la ilustracion 4 el detalle de todas las estructuras,
divididas segun la cantidad de cadenas de valor y procesos compartidos.

N* ol Share of services
wvaloe
chains

None Central services Internal services

N/A NIA
1
Diversification Coordination and replication Unification
Macmo 3 -
| et | 1 Macro .1t
Macro 3
Macro 2 _J —

[.\I;u‘ o 1

Macro 4

Macro 11

Ilustracion 4: Patrones de Arquitectura de Procesos
Fuente: Barros O., Julio C., (2011)

3.4. Mineria de Datos - KDD

El concepto mineria de datos hace referencia al proceso de descubrimiento de patrones y
generacion de conocimiento a partir de grandes volimenes de datos. El término fue acuifado
como rama de las ciencias de la computacion, aunque hoy ya se utiliza en muchos rubros para
aumentar eficiencia, rentabilidad y conocer comportamiento de los usuarios.

A pesar de que el concepto es utilizado para referirse a todo el proceso desde la obtencién de la
data hasta la generacidén de conocimiento, lo cierto es que es tan solo una parte del proceso de
Descubrimiento de Conocimiento desde Bases de Datos, KDD* por sus siglas en inglés (Fayyad y
Piatetsky-Shapiro, 1996).

* KDD: Knowledge Discovery from Database
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El proceso KDD incluye todas las etapas necesarias para generar conclusiones relevantes a partir
de los datos. Estas etapas son: seleccidn de los datos, pre-procesamiento, transformacion de los
datos, utilizacién de distintas técnicas de mineria de datos y, finalmente, interpretacion de
resultados y obtencién de conocimiento. El proceso KDD se detalla en la ilustraciéon 4 y a
continuacion se explican los pasos de éste:

Interpretatlon /
Eva]uatlon

%il.l\w

-
N Transtormed
Preprocessed Data Data

Target Date

Transformation

Preprocessing

Ilustracion 5: Diagrama Proceso KDD
Fuente: Fayyad, Piatetsky-Shapiro, & Smyth

1. Seleccion: El proceso empieza con la seleccion de los datos que ayudara a resolver el
problema. Se identifican las distintas fuentes de informacion y se obtienen los datos que
son considerados relevantes.

2. Pre-procesamiento: En esta etapa se eliminan los primeros errores encontrados en la data.
Generalmente, los datos fuente vienen con datos faltantes, valores mal definidos o
inconsistentes con el resto de los datos. Lo ideal es dejar los datos en un formato dnico, lo
que permitira pasar a la etapa de transformacion sin errores.

3. Transformacion: Se identifican sub-variables que puedan formarse a partir de la

transformacion u operacidn de una o méas variables ya existentes. s operaciones tipicas son
de adicién, promedio, normalizacion y segmentacion.

4. Mineria de Datos: En este punto se aplicardn métodos inteligentes que permitan la
extraccion de patrones a partir de los datos. La idea es identificar, validar o refutar
hipétesis que hayan surgido al comienzo del proceso. Los modelos mas utilizados son los
de segmentacidn, clasificacién o prediccidon de comportamiento.

Segun su forma de aprendizaje, los modelos de mineria de datos utilizados para extraer
patrones se dividen en 2 grupos:
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5.

3.5.

o Aprendizaje Supervisado: El objetivo es definir una funcién a partir de los datos,

utilizando un conjunto de ellos como input de la funcién y la otra parte como
variable objetivo o el valor deseado para estimar. Esta variable objetivo puede ser
un ndmero o una etiqueta de clase.

Si se requiere estimar un ndmero, se utilizan modelos como regresiéon o redes
neuronales, mientras que para estimar etiquetas de clase se utilizan modelos de
clasificacion. La idea es que, una vez definida la funcién con los datos de
entrenamiento, el modelo sea capaz de predecir y generar la variable objetivo para
cualquier set de datos input que se generen.

Aprendizaje No Supervisado: Los modelos de aprendizaje no supervisado se
adaptan a las observaciones. Estos métodos tratan las variables de entrada como
muestras aleatorias, construyendo un modelo de densidad para el conjunto de
datos. Esto es muy util cuando el objetivo es describir el comportamiento del

conjunto de variables.

Uno de los ejemplos mas clasicos es la clusterizacion, donde se obtienen grupos
naturales a partir de los datos. La técnica mas utilizada es k-means, donde se agrupan n
observaciones en k conglomerados segtin su distancia a los puntos medios.

Interpretacion y Evaluacion: Finalmente, se realiza la interpretacion y evaluacion de los

resultados para generar conocimiento. La evaluacion dependera del método utilizado, por
ejemplo, para modelos de prediccion de comportamiento se calculan indicadores como
precision, recall y accuracy (exactitud).

Otras evaluaciones consideran la comparacion de indicadores previo a la aplicacién del
modelo y los indicadores alcanzados luego de calibrado. Esto se puede lograr con un
andlisis retrospectivo, es decir, se calibra el modelo con los datos correspondientes a
periodos anteriores, luego se observa cémo se comporta el modelo con los datos mas
actuales.

Modelos Probabilisticos

Los modelos probabilisticos forman parte de la familia de modelos matematicos correspondientes
a aprendizaje supervisado. El entrenamiento supone una variable que sigue una distribucién
aleatoria de probabilidad y se utilizan los datos para estimar los parametros de ésta.

Los modelos de conteo son un ejemplo de modelos probabilisticos en los cuales se quiere estimar

la cantidad de veces que ocurre un evento. Generalmente se asume que un evento ocurre cada A

veces, donde A es el pardmetro de una distribucién de probabilidad (distribucién de Poisson).
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Finalmente, se procede a estimar este parametro segin el método a definir, donde destacan los de
maxima verosimilitud y el método de los momentos.

e Método Maxima Verosimilitud: Se define la funcién de verosimilitud en base a la

densidad conjunta de todas las observaciones. Luego se encuentra el valor de los
parametros que maximiza esta funcién. A continuacidon se muestra la funcién de
verosimilitud:

L1y, 020 = | [ FGx10)
i=1

e Método de los Momentos: Consiste en igualar los momentos poblacionales a los

momentos muestrales, para luego despejar los parametros. Por ejemplo, la esperanza de
una variable aleatoria se estima con la media muestral. Este método es muy sencillo, ya
que obteniendo el promedio de los datos, en general, ya es suficiente para estimar
parametros, sobretodo en modelos probabilisticos de un solo parametro.

Por ejemplo, para la distribucién de Poisson, se sabe que la esperanza equivale a 1/ A. Ademas, se
puede obtener la media poblacional con el promedio. Luego, se despeja el pardmetro A como el
inverso multiplicativo del promedio:

A = 1/Promedio

Un modelo de Poisson asume que toda la poblacidn tiene la misma tasa de ocurrencia del evento.
Este efecto se puede corregir asumiendo que en el espacio muestral existen dos distribuciones de
Poisson y que una persona pertenece a uno de los grupos con probabilidad p. Otra forma es
asumir que el pardmetro A sigue una distribucién Gamma(a,r), lo que se conoce como modelo
Poisson heterogéneo o Binomial Negativo (NBD).

Se puede agregar atin mas detalle agregando el efecto de las variables propias de cada individuo.

Para esto, se asume que los pardmetros A o a seglin corresponda, siguen una distribucién
dependiente linealmente de las caracteristicas de cada registro, es decir:

n n
A = EXP BO+Zﬁixi ; a = EXP y0+2yixi ;
i=1 i=1

3.6. Meétricas de Evaluacion de Modelos

Existen multiples formas de evaluar y comparar modelos como los mencionados en el punto
anterior. En este caso, como se generaran multiples modelos y solo uno debe ingresar al sistema,
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es que se procederan a comparar con indicadores calculados en base a la funcién de verosimilitud
maximizada en cada ajuste.

Los métodos a utilizar son los criterios de informacién de Akaike (AIC) y Bayesiano (BIC).
Ambos criterios son muy similares, castigando la adicion excesiva de pardmetros de ajuste en los
modelos. La diferencia, el modelo BIC considera el tamafio de la muestra, mientras que AIC solo
la verosimilitud y la cantidad de parametros estimados. A continuacidn, se presenta la formula de
calculo de ambos indicadores.

AIC = —2LL(B) + 2k

BIC = =2LL(B) + kin(n)

3.7. Test de Hipoétesis Estadisticas

Si se quiere comprobar que alguna propiedad que se asume cierta en una poblacion estadistica es
compatible con lo observado en una muestra de esa poblacion. En estos métodos, se contrasta la
hipotesis nula versus una hipétesis alternativa para dirimir cual es cierta o cual se puede
descartar.

Existen multiples estadisticos calculables para concluir si la hip6tesis nula se acepta o rechaza. El
estadistico a utilizar depende de la problematica que se quiera resolver y de los datos que pueden
ser utilizados en estos.

Un ejemplo de lo anteriormente nombrado es el estadistico de t-student. Para entregar un ejemplo
atingente a este informe, se puede utilizar para testear que la diferencia entre dos promedios
calculados sea estadisticamente significativa por medio del siguiente cilculo:

Este estadistico sigue una distribucion normal de media O y desviacion estandar igual a 1. Se
calcula cual es la probabilidad de que una distribucién N(0,1) tome el valor t (p-valor), con lo que
finalmente se concluye segtn la tolerancia requerida, la cual normalmente corresponde al 5%.
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3.8. Modelo Delta

El modelo Delta fue desarrollado por Arnoldo Hax (2010) en respuesta a las criticas que recibia
el modelo de Porter, que no consideraba estrategias basadas en los clientes. Este modelo define
tres tipos de estrategias: mejor producto, soluciones integrales al cliente y consolidacién del
sistema.

La estrategia de mejor producto, el cliente es atraido al producto por sus caracteristicas tinicas o
por el precio de este, por lo que se pueden tener dos posicionamientos estratégicos: bajo costo o
diferenciacion.

La estrategia de soluciones integrales al cliente, atrae a los clientes ya que se les ofrece un
producto que implica una respuesta completa a sus necesidades. Se divide en 3 posicionamientos
estratégicos: redefinicion de la relacion con el cliente, integracion con el cliente o amplitud
horizontal.

La estrategia de consolidacion del sistema, la empresa tiene un dominio total del mercado, por lo
que el cliente no tiene mejores opciones. Se divide en 3 posicionamientos estratégicos: propiedad
de estandares, intercambio dominante o canal exclusivo.

El Modelo Delta se resume en el clasico dibujo presentado en la ilustracion 6.

CONSOLIDACION DEL SISTEMA
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AL CLIENTE

MEJOR
PRODUCTO

Integracidn con el Redefir la relacién Diferenciacion
cliente con el cliente Oferta de opciones y
Transferir Para que sea una funcionalidades
conocimientos al experiencia Onica a lo adicionales que
cliente para reforzar su largo de todo el ciclo hacen Gnico al
desempefio del producto producto y le
permiten tener un

precio mayor

Ilustraciéon 6: Modelo Delta
Fuente: Hax A. (2010)
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3.9.

Modelo Canvas

El modelo Canvas estructurado como se conoce hoy, fue desarrollado por Alex Osterwalder en el
afo 2010. Esta metodologia muestra las principales componentes del negocio a modo de resumen
en una sola hoja, entregando una visién global del modelo de negocio.

Las componentes principales definidas por Osterwalder son:

Clientes: Se identifican los segmentos de cliente que el negocio atiende, priorizando los
que generen mayor valor y caracterizando lo que éstos valoran.

Propuesta de valor: Se identifica el valor que se entrega a los clientes, definiendo el

problema que les soluciona el negocio y que necesidades de los clientes se satisfacen.
Ademas, se identifica lo que hace tnico al negocio, la razon por la que los clientes lo
prefieren.

Canales de distribucidén: Se detalla como se comunica la propuesta de valor a los clientes
y por qué medios se contacta a los clientes para proceder con la transaccion.

Relacion con los clientes: Se identifica el tipo de relacion que se desea entre el negocio y
los clientes, asi como las estrategias de adquisicidn de nuevos clientes como la retencion
de los actuales.

Actividades claves: Se definen los procesos claves para desarrollar la transaccion entre
el negocio y los clientes, asi como los procesos que permitan mantener la relacién con
los clientes.

Recursos claves: Se detallan los distintos recursos que son claves para la operacion del
negocio y para la ejecucion de las actividades clave. Estos son infraestructura,
tecnologia, recursos humanos, activos fijos, etc.

Alianzas claves: Se definen los socios estratégicos para que realicen procesos clave que
apoyen en la reduccion del riesgo y en la optimizacidon de recursos, asi como los

proveedores clave que apoyan con los recursos clave.

Fuentes de ingresos: Se detalla el modelo de ingresos, donde se define el valor que los
clientes estan dispuestos a pagar y como éstos realizaran los pagos.
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e Estructura de costos: Identificacion de los costos de los procesos de negocios. Lo ideal

es llegar a una priorizacion, detectando los procesos y recursos mas costosos.

3.10. Otros Conceptos

Otros conceptos a tener en consideracidon son los de clasificacion de clientes y productos, up-
selling, cross-selling, frequency, recency e indicador R/F.

Clasificacion de Clientes: Los clientes se clasifican de acuerdo a criterios de valor que permiten
reconocer a clientes mas importantes sobre el resto. Para términos de este informe, la
clasificaciéon se realiza segin monto en ventas que significa el cliente para la cadena,
clasificdndose este en los segmentos Premium, Alto, Medio, Bajo o Spot.

Up-selling: la idea detras del concepto de up-selling es inducir a los clientes a comprar productos
de la misma categoria, pero mas caros. A través de la gestion de promociones, se puede inducir a
los clientes a comprar productos caros a través de la fidelizacién de compra de productos mas
caros, ofrecidos como promocidn en primera instancia.

Cross-selling: Hace referencia a inducir a los clientes a comprar productos extra de la misma o
distinta categoria. La gestion de promociones puede ayudar a vender packs de productos con el
fin de cumplir objetivos como deshacerse de inventario de sobra. Por ejemplo, si sobran salsas, se
ofrecen promociones de packs junto a los fideos.

Frequency: Es un término utilizado en las cuentas de retail de la empresa. Se define como la
frecuencia promedio de compra de los clientes, por ejemplo, “compra cada 3 dias”.

Recency: Término utilizado en las cuentas de retail de la empresa. Se refiere a la cantidad de dias
que han pasado desde la ultima compra de los clientes.

R/F: Término utilizado en las cuenta de retail de la empresa. Es una medida que indica que tan

lejos o cerca estd un cliente de su frecuencia de compra. Se calcula como recency dividido
frequency.
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4. POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.1. Posicionamiento Estratégico de la Empresa

La empresa vende servicios especializados a sus clientes, buscando mejorar sus resultados
operacionales. La variedad de clientes y sus distintos grados de relacién con la empresa, hacen
que sea dificil poder etiquetar la estrategia de la empresa en alguno de los vértices del modelo
delta.

En algunos casos, se tienen contratos con clientes que solo incluyen algiin entregable analitico
parcial en funcion de sus datos. Esto supone un gran problema para la empresa, ya que estos
entregables son completamente prescindibles para los clientes, es decir, cancelar el contrato no es
un dolor para ellos si no que més bien lo ven como un ahorro de costos en un proveedor.
Mantener los servicios bajo esa mirada estratégica significa un riesgo para la empresa ya que no
ayuda a prevenir la fuga de los clientes.

Considerando que la empresa opta por implementar soluciones que signifiquen el uso de
herramientas gratuitas y que los costos por horas de trabajo estian por debajo del precio de
mercado debido a la baja experiencia laboral de los trabajadores, pareciera que se basa en la
estrategia de liderazgo en costos. Sin embargo, a pesar de la clara tendencia a reducir los costos
de produccidn y servicio, la empresa siempre busca agregar valor a los entregables, ofreciendo
funcionalidades adicionales en cada renovacion del contrato de servicios, lo que consideraria una
estrategia de diferenciacion.

Liderazgo en Costos

. MEJOR
PRODUCTO

Diferenciacién

Tlustracion 7: Modelo Delta - Estrategia Inicial de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia, basado en Hax A. (2010)

En el resto de los casos, la empresa ha logrado integrarse con los procesos de negocios de sus
clientes, impactando su productividad mediante la incorporacién de soluciones analiticas. Estas
soluciones han significado para el cliente apoyo absoluto y conocimiento que refuerza su
desempefio, dado esto, es claro que la empresa se guia por la estrategia de integracion con el
cliente. Ademas, se nota en cuales clientes se ha alcanzado este grado de integracién ya que los
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clientes manifiestan su preocupaciéon en la renovacidén del contrato de servicios y en la
exclusividad de estos hacia sus competidores.

Potenciando el punto anterior, los directores de la empresa declaran que el enfoque estratégico es
la integracion con el cliente, ya que quieren capturarlos definitivamente en la empresa,
participando activamente de sus procesos de forma de no dejar que se cambien de compaiiia. El
problema de esto es que los clientes ya han abandonado los servicios de la empresa tras inaugurar
sus propias areas internas de BI o por inconformidad de los servicios, por lo que este enfoque no
se ve claramente implementado.

SOLUCION INTEGRAL
AL CLIENTE .
Integracién Redefinir la relacién
con el cliente con el cliente

Ilustracion 8: Modelo Delta - Estrategia Avanzada de la Empresa
Fuente: Elaboracién propia, basado en Hax A., (2010)

Finalmente, se puede concluir que la estrategia basica seguida por la empresa es la de mejor
producto con tendencia a la diferenciacién, pero con rasgos de liderazgo en costos. Luego,
durante el periodo de servicios, se empieza a redefinir la relaciéon con el cliente, hasta lograr
llegar al vértice estratégico que busca seguir la empresa, la integracion con el cliente.

Liderazgo en

costos
SOLUCION INTEGRAL
AL CLIENTE MEJOR
PRODUCTO

Integracion  Redefinirla Diferenciacion
con el cliente relacién con
el cliente

.
-

Tlustracion 9: Modelo Delta - Resumen Estrategia Historica de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia, basado en Hax A., (2010)
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4.2. Objetivos Estratégicos

La empresa tienen sus objetivos estratégicos definidos para cada proyecto, es decir, tiene un
objetivo claro tanto en general como para cada uno de los proyectos de retail, proveedores,
educacién, mineria y utilities’. Cada objetivo se basa en los resultados operacionales logrados
histéricamente, con lo que se deduce que estos objetivos han sido disefiados durante los afios de
operacion de la empresa y no desde la formacion de esta. Los distintos objetivos se enlistan a
continuacion.

4.2.1. Objetivos de Retail

Objetivo General: “Apoyamos la gestion tactica — Shopper, Categorias, Tiendas y Vendedores —
a partir del anélisis de los patrones de comportamiento de los clientes y sus atributos relevantes”.

Valorizacion de Shopper: “Aumentamos el valor del shopper a partir de la generacion de
conocimiento respecto de su comportamiento transaccional -vinculacién, canastas de compra,
ciclo y estilo de vida- y la activacidn personalizada via promociones, logrando un aumento de 5%
en las ventas, equivalente a 50.000 USD mensuales”. En este objetivo se basa el proyecto
desarrollado.

Optimizacion de Surtidos: “Mejoramos la rentabilidad de las categorias determinando un
surtido eficiente, en funcién de los atributos valorados por el shopper y el atractivo de los
productos de cara al negocio ya sea en términos de rotacion y/o rentabilidad, logrando un 2% en
la contribucidn de categorias foco”.

Optimizacion Fuerza de Venta: “Impactamos en la productividad de la fuerza de venta,
mediante la definiciéon de su dotacién Optima y la configuracion de modelos de incentivos y
recomendaciones comerciales — en base al entendimiento del shopper y las categorias, logrando
un aumento de 15% en el margen bruto por vendedor”.

Trade Marketing: “Afectamos los resultados de las categorias a partir del trabajo analitico-
comercial sistematico — retailer/fabricante — en base a una comprension detallada del
comportamiento del shopper y los atributos relevantes de los productos, logrando aumentar en
13% la cantidad de clientes y en 10% la cantidad de categorias™.

% Objetivos obtenidos desde pagina web de la empresa.
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4.2.2. Objetivos de Proveedores

Objetivo General: “Aumentamos la productividad de la fuerza de venta y las categorias por
medio de su activacion y seguimiento personalizado™.

Valorizacion de Clientes: “Incrementamos el valor de los clientes del canal de venta directa,
mediante el perfilamiento — via etiquetas analiticas — y la sugerencia personalizada de canastas de
compra, logrando un aumento de 5% en las ventas y 10% en el mix de productos”.

Optimizacion de Fuerza de Venta: “Mejoramos la productividad de la fuerza de venta del canal
directo, a partir de la determinacioén de sus carteras, la sugerencia de acciones comerciales y el
seguimiento — real time — de su desempefio en ruta, logrando un aumento del 7% en el tiempo
efectivo de atencion”.

Rentabilizacion de Categorias: “Aumentamos la rentabilidad de las categorias en el canal retail,
generando recomendaciones de Surtido, Precios y Disponibilidad en funcién de los atributos
valorados por tienda y la rentabilidad-rotacion de sus productos, logrando un crecimiento de 5%
en categorias foco”.

4.2.3. Objetivos de Educacion

Objetivo General: “Rentabilizamos las decisiones de marketing y de gestion de alumnos a través
del andlisis predictivo de sus gustos y preferencias”.

Optimizacion de Becas: “Mejoramos el enrollment/calidad de los alumnos de primer afio,
mediante la definicion de una politica de becas personalizada segun el perfilamiento — via
etiquetas analiticas — de los postulantes, logrando un 9% de aumento en la conversion de
postulantes”.

Focalizacion de Difusion: “Aumentamos la productividad de los esfuerzos de difusion, a partir
del perfilamiento y priorizacién de colegios en conjunto con la determinacion de acciones
focalizadas segun sus caracteristicas, logrando un aumento del 30% en tasa de postulacion para
alumnos foco”.

Mitigacion de Desercion: “Disminuimos la tasa de desercion de alumnos por medio de la
identificacion de sus drivers de riesgo — segun tipos de alumnos — y la activacidén de politicas
preventivas a perfiles de estudiantes propensos a desertar, logrando un 5% de disminucién de la
tasa de desercion de los estudiantes”.
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4.2.4. Objetivos de Mineria y Utilities

Objetivo General: “Mejoramos indicadores operacionales — ligados a Operarios, Procesos,
Maquinarias y Clientes — a partir de la descomposicion de patrones historicos de
comportamiento”.

Optimizacion de Procesos: “Mejoramos la eficiencia de los procesos productivos — Costos /
Calidad — a través de la deteccidn de patrones histdricos y la optimizacién de las variables de
control (Ej: tiempos, leyes, residuos, entre otros), reduciendo en un 2% el costo de produccion de
una etapa productiva”.

Mantenimiento Predictivo: “Reducimos los costos asociados a mantenimiento de maquinarias,
mediante el disefio e implementacion de soluciones predictivas que definen pautas de
mantenimiento preventivo, reduciendo en un 10% el costo total de mantenimiento”.

Control de Produccion: “Apoyamos al control de la operaciéon minera a partir de la
consolidacion de informacion y la implementacion de aplicaciones web para seguimiento de la
produccién en distintas faenas, disminuyendo en 75% la eficiencia de espacio de Data
Warehouse”.

Deteccion de Fraude: “Mejoramos la tasa de deteccion de fraude, mediante la aplicacion de
herramientas analiticas que permiten perfilar a los clientes e identificar grupos de alta propension
al fraude facilitando la fiscalizacion focalizada en terreno, aumentando en 30% la deteccién de
clientes fraudulentos”.

Estimacion de Demanda: “Impactamos la eficiencia en el uso de los recursos comerciales a
partir de la identificacion de clientes con potencial de uso de energia, lo anterior mediante el
andlisis tanto de su comportamiento de consumo como el clientes de similar perfil, aumentando
en un 50% la precision de la estimacion”.

4.3. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una herramienta que se utiliza para medir cuando una compafiia ha
alcanzado los resultados definidos en la planificacion estratégica. Ademds, permite detectar
incumplimientos o desviaciones del plan estratégico original, mostrando objetivos e iniciativas
para rectificar estas situaciones. Los objetivos se miden en las perspectivas de procesos,
aprendizaje y crecimiento, clientes y finanzas.

49



4.3.1. Definicion de las Perspectivas

La empresa no ha declarado oficialmente las perspectivas del Balanced Scorecard. A raiz de esto,
se solicité una entrevista con el Gerente Comercial de la compafia para su definicién®. El
resumen de estas perspectivas vistas en el diagrama de Balanced Scorecard se encuentra en la
ilustracion 10.

En el resultado, se observa un mapa estratégico genérico, es decir, se definieron estrategias
globales, pero que no se hacen cargo de la problematica o del proceso analizado. Es por esto que,
en el siguiente punto, se realiza un andlisis de las perspectivas y estrategias definidas en el
Balanced Scorecard.

Finanzas

Ser una empresa rentable en el mediano plazo con
perspectivas de crecimiento a nivel regional a través de la
correcta gestion de costos y crecimiento comercial.

Clientes
Ser una empresa agil que se
integra facilmente con los
procesos de nuestros clientes.
Para esto, queremos minimizar
los tiempos de respuesta ante
sus requerimientos y trabajar
bajo sus estandares de calidad
y formato.

Procesos
Sobresalir en los procesos
comerciales, productivos y de
gestion de clientes, para
satisfacer a nuestros
accionistas y clientes.

Fomentar el area de innovacion de la empresa para
responder a los cambios del mercado y capacitar a los
colaboradores.

Ilustracion 10: Balanced Scorecard de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia, basado en Entrevista con Gerente Comercial de la empresa (2015) y basado en
Balanced Scorecard de Kaplan R. y Norton D. (1996)

Perspectiva de procesos: “Sobresalir en los procesos comerciales, productivos y de gestion de
clientes, para satisfacer a nuestros accionistas y clientes”.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: “Fomentar el drea de innovacioén de la empresa para
responder a los cambios del mercado y capacitar a los colaboradores”.

6 Segtin entrevista realizada el dia Jueves 15 de Octubre de 2015 al Gerente Comercial de la empresa.
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Perspectiva de clientes: “Ser una empresa agil que se integra facilmente con los procesos de

nuestros clientes. Para esto, queremos minimizar los tiempos de respuesta ante sus
requerimientos y trabajar bajo sus estandares de calidad y formato”.

Perspectiva financiera: “Ser una empresa rentable en el mediano plazo con perspectivas de

crecimiento a nivel regional a través de la correcta gestion de costos y crecimiento comercial”.

4.3.2. Andlisis de las Perspectivas

Como se menciond en el punto anterior, luego de definir las perspectivas del Balanced Scorecard
con el Gerente Comercial, se debe analizar si efectivamente se estin cumpliendo los objetivos
estratégicos de la compafiia, ademas de verificar si estos se hacen cargo de la problematica
analizada. En general, se propone una forma de mirar las perspectivas de tal manera de siempre
tener como foco al cliente.

Perspectiva de procesos: No se ha logrado satisfacer a los accionistas durante el primer semestre

de 2016, ya que los costos de produccion comparado con los ingresos no permiten generar
retornos significativos.

A los clientes tampoco se ha logrado satisfacer, siendo los errores en los procesos la principal
razon de salida de estos. Los procesos no se realizan con exactitud debido, en gran parte, a la alta
rotacion de trabajadores que presenta la empresa. Los constantes traspasos no permiten seguir un
hilo conductor de ideas ni labores. Otra razon relevante es la falta de estandarizacién y
automatizacion de procesos clave y comunes a cada cliente.

Se propone especificar la importancia de sobresalir en los procesos clave, entregandole agilidad y
calidad a la produccién para ser vistos como una empresa de soluciones rapidas y efectivas de
cara a los clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: A pesar de que el mayor costo es por el sueldo de los
trabajadores, esto no significa que existan tiempos de ocio en el horario laboral. La dedicacién de
la totalidad del tiempo a los proyectos no deja espacios para buscar formas innovadoras de
realizarlos o de buscar nuevas ideas para desarrollar como servicios para los clientes. Ademas, las

soluciones ya implementadas se realizan una y otra vez utilizando las mismas herramientas, lo
que demuestra que no se han tenido los espacios de innovacidén necesarios para mejorar los
procesos.

La propuesta es generar espacios reales de innovacion o buisqueda de tecnologias de vanguardia
que permitan el desarrollo de soluciones alternativas y llamativas de cara a los clientes.
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Perspectiva de clientes: Si bien se cumple con algunos de los clientes que la empresa sea agil y
tenga rapidos tiempos de respuesta, la fuga de clientes por problemas con los entregables refleja
que esta perspectiva debiera ser redefinida para destacar los estindares de calidad de los
entregables y asi mejorar la satisfaccion de los clientes de manera paralela a la agilizacion de los
servicios.

Perspectiva financiera: Si bien en los primeros afios de la empresa se estaba cumpliendo este
objetivo logrando expandir las oficinas de la empresa a Pert y México y generando proyectos en
varios paises de América latina, hoy este objetivo estd estancado. Al posible cierre de todos los
proyectos en México y variados problemas con los clientes en Pert, se suma que a mediados del
aflo 2016 solo se tengan proyectos en los paises con oficinas, es decir, disminuy6 la proyeccion
en el continente en vez de lograr mayor expansion.

A nivel de la problematica, hoy en dia la rentabilidad de los proyectos es algo que no se explota,
teniendo proyectos con margenes en extremo altos, en los cuales existe potencial de desarrollo;
mientras que otros proyectos presentan margenes negativos debido a la cantidad de recursos
humanos dedicados.

Dado el andlisis anterior, se puede definir un Balanced Scorecard atingente al proyecto el cual se
aprecia a continuacion en la ilustracién 11:

Finanzas
Enfocarse en mantener una rentabilidad del 66% de los

servicios, agregando valor cuando exista el espacio y
repartiendo mejor los recurses en los distintos proyectos.

J Clientes Procesos

' Ser una empresa aqgil y de Sobresalir en los procesos

‘ especializada, que se integra productivos en términos de
faciimente con los procesos de ‘ - velocidad y calidad de

nuestros clientes, minimizando MTHSIon 'y implementacién, viéndonos

los tiempos de respuesta ante : 3 COMO una empresa que
sus requerimientos y trabajar Valores implementa soluciones de
bajo sus estandares de calidad impacto en menos de dos
y formato. meses.
Aprendizaje y crecimiento

Fomentar la bdsqueda de soluciones innovadoras, para
responder a los cambios del mercado y mejorar los
servicios implementados y ofrecidos.

Tlustracion 11: Balanced Scorecard Propuesto del Proyecto
Fuente: Elaboracion propia, basado en Balanced Scorecard de Kaplan R. y Norton D. (1996)
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4.4. Modelo de Negocios

A continuacion se presenta el detalle del modelo de negocios de la empresa visto desde la
perspectiva de la metodologia Canvas. El resumen visual y de una plana puede apreciarse en los
anexos, apartado B.

Segmentos de Cliente

Los segmentos de cliente objetivos de la empresa se separan en dos grupos como se detallo
anteriormente: Tiendas de retail e instituciones de educacién superior.

Las tiendas de retail se separan en tiendas de mejoramiento, mayoristas, proveedores, farmacias y
mejoramiento hogar segin su tamafio. El target principal son los supermercados mayoristas, ya
que se ofrecen servicios tanto a ellos como a sus proveedores.

Las instituciones de educacion superior que contratan los servicios de la empresa son tanto
universidades como institutos profesionales.

Relacion con el Cliente

La relacion con el cliente es de largo plazo y cercana, donde se pretende ser el “brazo” analitico
de los clientes, aportando valor en sus procesos claves. Ademas, lo principal es estar conectados e
integrados con sus procesos comerciales, para generar dolor en ellos al momento de querer
abandonar los servicios.

Otra idea es trabajar bajo estindares de calidad que aseguren esta relacién de largo plazo. Es
necesario que los clientes vean la empresa como un partner estratégico que ayuda a incrementar
la rentabilidad con proyectos de calidad que se financian por si mismos.

Canales

Para contactar a los clientes, primero se realizan campaiias a través de redes sociales como
LinkedIn, Facebook y Twitter, donde se comparte material audiovisual y noticias ligadas al
mundo de la inteligencia de negocios. Ademads, se envian correos personalizados a prospectos
esperando enganchar con ellos y sus dolores corporativos.

Una vez que algun cliente es captado, la empresa inicia conversaciones via email, para fijar una
reunién presencial en la que se explican los servicios y beneficios. Los encargados de realizar los
contactos son el equipo Comercial.
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Luego de iniciadas las actividades, se define un Key Account Manager (KAM) por cuenta, el que
es encargado de ser la cara visible de la empresa ante el cliente, manteniendo una conexion via
personal o via remota.

Propuestas de Valor

La compafiia promete a sus clientes la eficiencia en el uso de sus recursos comerciales, altos
estandares de calidad de los entregables y aumento de la rentabilidad a través de los servicios.

Para lograr cumplir con esta propuesta de valor, la idea es tener poder de respuesta a través de
decisiones ripidas con gran sustento analitico. Ademads, generar acciones ticticas integradas y
automatizadas a los clientes para potenciar la propuesta de valor.

Actividades Clave

Las actividades claves de la empresa son la gestion comercial, el poder y precision en el
procesamiento de datos y la gestion de la cartera de clientes. Todo lo realizado en el area de
proyectos es importante, ya que se encargan del contacto con los clientes.

El poder y precision en el procesamiento de datos es importante para cumplir con los estandares
de calidad prometidos y para lograr la automatizacion de los procesos clave.

Por otro lado, una correcta gestion de la cartera de clientes permite generar ingreso de nuevos
compradores de servicios y mantener a los clientes ya captados. Todo esto apoyado por las
acciones del equipo de Marketing y Comercial.

Recursos Clave

El principal recurso de la empresa son sus trabajadores, ya que estos se encargan de la
prospeccion comercial, desarrollo del servicio e implementacion de soluciones. Se compone de
un equipo de profesionales jovenes, pero capaces de pensar analitica y estratégicamente las
soluciones que necesitan los clientes.

A su vez, la infraestructura tecnoldgica también resulta ser un recurso vital para la compaiia,
debido el servicio que presta. Los servidores de datos y computadores son la base sobre la cual
trabaja la empresa, ya que sin estos es imposible generar los servicios. Sin embargo, no son
vitales los computadores de la empresa, pudiendo los trabajadores implementar soluciones y
generar procesos de manera remota.
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Asociaciones Clave

La compafiia cuenta con canales comerciales, estos son trabajadores de la empresa en el
extranjero que ayudan a contactar a los clientes. Actualmente, se tienen representantes en México
y Perd. Ademads, en Pert se encuentran oficinas de la compaiiia, funcionando con estructura
organizacional similar a las oficinas en Chile, siendo toda esti filial parte del area comercial.

En caso de ser necesario, la empresa externaliza la extraccién de datos cuando ésta es engorrosa,
dado que no es parte del core del negocio ni de sus capacidades, ni es adecuado pedirle a los
clientes que la realicen. Existe un contacto de servicio externo donde son expertos en la
extraccion.

Finalmente, estdn los proveedores de software y hardware que permiten que la compaiiia
funcione y logre implementar los servicios.

Fuentes de Ingresos

La empresa ofrece contratos por servicios que se pagan en facturas mensuales, trimestrales o
algin espacio de tiempo definido por ambas partes. Los contratos firmados con los clientes,
varian en duracién temporal entre los 12 y 24 meses de servicio, donde se considera un tiempo de
setup del proyecto y luego la implementacion. La idea es renovar estos contratos anualmente,
logrando aumentar la cantidad de servicios pactados para integrarse de mejor manera en los
procesos de los clientes y generar més valor.

Se realiza una cotizacién por los servicios en base a una estimacion de los recursos humanos que
este requerira, tanto en el proceso de setup como la integracidon de los servicios.

Ademaés de los ingresos por los servicios, la compaifiia no registra otros ingresos, lo que
demuestra lo vital que resultan los clientes y proyectos para el funcionamiento de esta.
Estructura de Costos

Los principales costos de la empresa son los sueldos de los trabajadores. LLa compaiia cuenta con
alrededor de 30 trabajadores en Chile y 10 en el extranjero, todos con carrera profesional o
técnica.

Ademais, se tienen egresos por cuentas, arriendos de equipos, data center y licencias de software.

Estos dltimos representan la segundo mayor fuente de egresos de la compaiiia, dado que todos los
servicios ofrecidos se basan en estas herramientas, como las de reportes o softwares estadisticos.
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Cabe mencionar que por problemas en los proyectos por incumplimiento de plazos o problemas
en los procesos, durante los dltimos afios la empresa ha pagado multas a sus clientes, reflejados
como descuentos en el pago de los servicios.

4.5.

Analisis FODA

Una vez identificado el modelo de negocios de la empresa, se pueden analizar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para identificar claramente los problemas que tiene la
compaifiia y las competencias que podria utilizar para solucionarlos.

Fortalezas:

La empresa, segin palabras del Gerente Comercial de la compaiiia, cuenta con una
fuerza laboral joven, con mucha motivacion y ganas de aprender. Son profesionales con
mucho conocimiento analitico y matemaético.

Los canales comerciales exclusivos, es decir, los trabajadores de la empresa presentes en
los paises de México y Peru donde proviene la mitad de los clientes asociados a la
empresa, representan una gran fortaleza, ya que permiten agilizar la comunicacién al
estar presentes en reuniones con los clientes.

Se tiene una relacion de varios afios con la mayoria de los clientes, lo que presenta una
fortaleza y un amortiguador ante cualquier problema, ya que a ninguna de las partes le
conviene realmente cerrar el negocio cuando se llevan cierto tiempo compartiendo
proyectos, sobre todo si se logra la integracion con el cliente.

Debilidades:

La alta rotacion de personal que se vive en las oficinas en Chile y Peru genera
desconfianza en los clientes, ademéds de la necesidad de realizar traspasos de
informacién de los procesos cada vez que el personal cambia. La rotacién interrumpe el
avance de los proyectos, siendo una traba para el desarrollo de nuevas ideas.

Existen los problemas internos de la empresa de procesos engorrosos y lentos que se

desarrollan, pudiendo generar demoras y errores que terminen por colmar la paciencia de
los clientes.
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Oportunidades:

La empresa mantiene contactos con el Departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile gracias a los directores y duefos de la compaiia. Esto es una
fuente de posibles practicantes y memoristas, quienes tienen més tiempo para desarrollar
proyectos innovadores y mejoras a los procesos ya que no deberian estar pendientes de
responder a los clientes.

Existen todas las herramientas en el mercado que permiten apoyar la gestion y desarrollo
de productos y servicios que no se estin explotando y que pueden permitir mejorar el
rendimiento interno de la empresa y la generacidon de core competences.

Amenazas:

4.6.

La amenaza comin es el crecimiento del conocimiento de los beneficios de la
inteligencia de negocios por parte de los potenciales clientes. Estos tienen cada vez mas
herramientas para iniciar sus propias areas de inteligencia de negocios, dejando de
contratar proveedores de estos servicios.

La contratacion de clientes se ve afectada por los ciclos econOomicos. El
desaceleramiento de la economia del pais también motiva a la fuga de los clientes de la
empresa, ya que estos prefieren finalizar los contratos con proveedores como primera
medida para recuperar rentabilidad en caso de malos resultados operacionales.

Finalmente, existe el riesgo de que las soluciones disefiadas no sean implementadas. Se
debe concientizar a los clientes de la importancia que tiene su participacion en el
proceso, donde ellos deben, a partir del conocimiento entregado, realizar bajadas tacticas
o estratégicas y disefiar acciones concretas con estos resultados.

Relacion Problema de Negocio con Estrategia

Alineamiento con FODA

La solucién propuesta sigue una estrategia alineada con la parte DO del anélisis FODA, es decir,
se minimizan debilidades aprovechando las oportunidades que se tienen a mano o en el mercado.

La idea del proyecto es estandarizar y automatizar los procesos repetitivos por medio de nuevas

herramientas tecnologicas, trasladando la participacidon de los procesos hacia los clientes, lo que
permite alivianar cargas laborales y eliminar ineficiencias de los procesos internos.
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La alta rotacion de la empresa también explica los errores de los procesos internos, ya que no se
tiene continuidad en las labores realizadas. Esta debilidad se veria completamente anulada con la
solucién propuesta, ya que al vender un producto la participacidon en desarrollo de los nuevos
integrantes es innecesaria, pudiendo dedicarse a vender o recalibrar modelos.

Alineamiento con Posicionamiento Estratégico

Dado que una de las dimensiones de rendimiento que definid la empresa es la integracién con los
procesos de los clientes, se hace necesaria una redefiniciéon del posicionamiento estratégico,
pasando de una estrategia de mejor producto a la deseada. Es necesario mencionar que la
solucion al problema desarrollado en este trabajo debe buscar que se concrete este cambio de
estrategia.

Alineamiento con Balanced Scorecard

Para lograr mayor alineamiento, se definié el Balanced Scorecard propuesto del proyecto en la
ilustracién 11, pero de todas formas es necesario que la solucidn siga la linea de los objetivos
comerciales de la compaiiia.

El proyecto se alinea con las dimensiones de aprendizaje y crecimiento, procesos y clientes. El
proyecto ayuda a sobresalir en los procesos productivos para satisfacer de mejor manera a los
clientes, tal como lo establece la dimensién de procesos.

También se fomenta la aplicacién de un proyecto innovador, con soluciones innovadoras,
alinedndose con la dimensidn de aprendizaje y crecimiento.

Finalmente, en la dimensién de clientes, se realiza este redisefio para lograr minimizar los
tiempos de respuesta de cara al cliente, tal como lo establece el objetivo de esta dimensién en el
Balanced Scorecard.

Alineamiento con Integracion-Estandarizacion de Procesos de Negocio
El proyecto se enmarca en un contexto de replicacion segin la matriz Integracién -
Estandarizacién, ya que se pretende lograr una alta estandarizacion del proceso y con alta

integracion, pasando de vender variados servicios a productos analiticos estandarizados, pero
personalizados y ttiles para cada industria.
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5. ANALISIS Y MODELAMIENTO SITUACION ACTUAL

5.1. Arquitectura de Procesos
5.1.1. Patréon de Arquitectura

En este apartado se definird el patron de arquitectura de la empresa (Julio y Barros, 2010), los
cuales se agrupan segtn la cantidad de cadenas de valor y servicios compartidos.

La empresa tiene dos cadenas de valor: el desarrollo de modelos analiticos y el desarrollo de
soluciones analiticas. Este ultimo incluye la confeccién de herramientas tecnolégicas como
reportes y plataformas. Estas cadenas de valor pueden funcionar de manera independiente
(Diversificacion) o los modelos analiticos pueden servir de input para las soluciones analiticas
(Coordinacion).

La planificacion del negocio, el desarrollo de nuevas capacidades y la gestion de recursos
habilitadores son unicos para la empresa, es decir, no se modelan los procesos segun la estructura
de diversificacion.

Por lo anteriormente descrito, la mejor representacion de los procesos de la empresa se logra con
una estructura genérica basada en patron de arquitectura coordinacién y replicacidon, mostrando el
servicio de ventas con dos cadenas de valor (Macro 1).

5.1.2. Macroprocesos de la Arquitectura de la Empresa

A continuacién se detallan los macroprocesos de la empresa segin el orden numérico definido

para las macros, es decir, primero cadena de valor, luego desarrollo de nuevas capacidades,
tercero la planificacion del negocio, culminando con gestion de recursos habilitadores:

Cadena de valor:

En el macroproceso de cadena de valor (Macro 1) se considera todo el proceso de produccion de
la empresa. El macroproceso abarca ambas cadenas de valor: el desarrollo de modelos analiticos
y el de soluciones analiticas. El proceso empieza con los datos y requerimientos de los clientes y
culmina con los entregables finales enviados a estos. Dentro de la apertura de marketing, se
incluye el proceso de venta y prospeccion de nuevos clientes, pero no se detallard en este
informe.
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Desarrollo de nuevas capacidades:

La empresa trabaja constantemente en el redisefio de sus procesos y la implementacioén de nuevos
servicios. Actualmente, la compaiiia recibe memoristas en el drea comercial quienes estan a cargo
de conseguir nuevos clientes y buscar métodos y proyectos innovadores para aplicar en la
compaiiia. Ademads, al término de cada afio de contrato con el cliente, se entra en negociacién
para mantener o dar caida a los proyectos, aprovechandose esta instancia para proponer nuevas
mejoras e ideas a los clientes.

Planificacion del negocio:

Se realizan reuniones semanales de directorio para alinear los resultados operacionales con los
objetivos estratégicos de la empresa. Ademas, semanalmente se realizan reuniones de equipos de
trabajo para definir los lineamientos de los distintos clientes que se manejan en la empresa.

Gestion de recursos habilitadores:

En la empresa se han vivido muchos cambios organizacionales y rotacidén de trabajadores en los
ultimos dos afios. Esta tonica, que parece ser permanente, produce que constantemente se estan
realizando cambios al organigrama de la empresa. Estos cambios implican no solo cambios de
personal, sino también cambios en los usos de los espacios fisicos de la empresa.

Por supuesto, también se realiza una gestion de recursos financieros en caso de ser necesario para
mantener la rentabilidad de la compafiia. Los recursos tecnologicos son de gran importancia para
la empresa, por lo que también se requiere de una buena gestion de estos para lograr mantener los
estandares de calidad.

5.2. Modelamiento de Procesos
A continuacion se presenta el diagrama de macroprocesos de la empresa basado en lo

mencionado en el punto anterior, considerando sus dos cadenas de valor y la estructura de
coordinacion y replicacidn:
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Ilustracion 12: Macroprocesos de la Empresa AS-IS

Fuente: Elaboracién propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

La apertura de las cadenas de valor de la empresa lleva a procesos similares:
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Ilustracion 13: Apertura Desarrollo de Modelos Analiticos

Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

Como se puede apreciar de los diagramas de las ilustraciones 13 y 14, estos son bastante
similares, diferencidndose en el proceso de produccién y entrega. Ademas, el desarrollo de los
modelos analiticos tiene un output hacia las soluciones analiticas.
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Ilustracién 14: Apertura Macroproceso Desarrollo de Soluciones Analiticas
Fuente: Elaboracién propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

Luego viene la apertura de los procesos de produccion y entrega, la que nuevamente es muy
similar para ambas cadenas de valor:
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Ilustracion 15: Apertura Proceso Produccion y Entrega de Modelos Analiticos
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)
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Iustracion 16: Apertura Proceso Produccion y Entrega de Soluciones Analiticas
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

El proceso de produccién de modelos analiticos empieza con la obtencion de los datos y su
transformacion. Luego, en base a los datos disponibles, se identifica si el modelo pactado es
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factible o es necesaria una nueva reunién con el cliente para pactar nuevos modelos en base a las
variables existentes. Luego se desarrollan y calibran los modelos, con fuerte participacion de los
lideres comerciales quienes tienen que validar los entregables finales. Estos entregables
generalmente son presentaciones.

El desarrollo de soluciones analiticas empieza de manera similar, con los datos y requerimientos
de los clientes. Luego se desarrollan los entregables tecnoldgicos, sean estos paginas web o
reportes automatizados que muestran los datos de los clientes de forma que le permitan tomar
decisiones comerciales u operacionales. Finalmente, ocurre la carga oficial de las soluciones, con
lo que ya quedan habilitadas para el uso de los clientes.

Finalmente, se aprecia el detalle de estos procesos en las ilustraciones 17 y 18:

Instrucciones Planes

Restricciones o Informacion
Disefio " aClientes
Informacién
Clientes |
Antecedentes M;ET:IJ:;E ;,_l __p  Entregables
Factibilidad J ) Parciales y Finales

Modelos Analiticos Resultados
’ de Model
S Desarrollo y @ Modelos

Calibracion Modelos
y Entregables

Informacién al
Mercado

Monitoreo y
Validacion de

Desarrollo de Modelos Analiticos

Entregables Informacién a la
L 5 Empresa
[ Resultados de Feedback
Recursos  Datos Procesos de los
Clientes
Ilustracion 17: Apertura Proceso de Desarrollo de Modelos Analiticos
Fuente: Elaboracion propia basado en O. Barros y C. Julio (2011)
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Ilustracion 18: Apertura Proceso de Desarrollo de Soluciones Analiticas
Fuente: Elaboracion propia basado en O. Barros y C. Julio (2011)
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5.3. Diagnéstico de Situacion Actual y Oportunidades de Rediseno

Del levantamiento de los procesos de la empresa se lograron descubrir multiple oportunidades de
mejora que podrian ayudar a conseguir el cumplimiento de los objetivos:

e En primera instancia, la cadena de valor de desarrollo de modelos analiticos es la que esta
perdiendo fuerza. De los clientes que se retiraron de la compaiiia en el primer semestre de
2016, uno de ellos se retird por estar insatisfecho con los modelos implementados segin
expresaron en la reunién de presentacion al gerente comercial, ya que no producian los
resultados esperados.

e La otra cuenta se retir6 debido a incumplimientos en los acuerdos establecidos en el
contrato de servicios, es decir, se gestiond y desarrollo de manera erronea el proceso
productivo por parte del KAM, segun expresaron en reunion formal al country manager
mexicano.

e FE] cliente de educacion que se retird, lo hizo porque el modelo desarrollado y la entrega
de los resultados no les aportaba suficiente valor, por lo que optaron por retirarse ante la
presencia de problemas en sus resultados econdmicos, segin expresaron al KAM a cargo
de la cuenta en una reunién y confirmaron via carta formal.

El problema se produce dado que en la apertura de Desarrollo de Modelos Analiticos (ilustracion
17) no existe un proceso definido que evite que el proyecto se torne ciclico, recayendo en
multiples procesos de setup al comienzo de cada periodo comercial. Tampoco existe un proceso
que asegure la calidad de los entregables, pasando estos solo por validaciones simples.

Por otro lado, la cadena de valor de desarrollo de soluciones analiticas es bastante mas estable. El
problema de este tipo de servicios es que, cuando son de alta dificultad y necesitan ser
desarrollados por el area de desarrollo de productos, son de plazo fijo, es decir, una vez
implementada la solucion, los clientes ya no tienen razones para seguir contando con los servicios
de la compaiiia. Si son de baja complejidad, los desarrolla el drea de operaciones y servicios,
decantando en entregables permanentes, pero de bajo valor y muy susceptibles a errores.

El desarrollo de modelos analiticos incurre en altos costos de re-setup, es decir, se gasta mucho
tiempo en los reinicios de los proyectos ya que no se dejaron automatizados los procesos de
extraccion y transformacion de datos. Esto es una oportunidad de mejora, considerando que la
empresa tiene las herramientas para automatizar procesos de extraccion, transformacién y carga
de datos (ETL). Actualmente no existen KPI’s ni procesos de control de gestion que hagan
seguimiento del cumplimiento de plazos, ni se aprecian planificaciones claras de los proyectos o
estas no son consideradas, quedando las cartas Gantt sin uso ni revision.
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Finalmente, se registra mayor estabilidad en los proyectos que combinan ambas cadenas de valor.
El problema de estos, es que se crea una dependencia de los clientes hacia los procesos de la
empresa, por lo que terminan enviando requerimientos por trabajos muy simples, pero que
consumen tiempo de los trabajadores de la empresa.

En resumen, las oportunidades que puede abarcar el redisefio son:

e Fomentar la implementacién de soluciones analiticas que apoyan la implementacién de
modelos analiticos y procesamiento de datos.

e Agregar valor a la implementacion de los modelos analiticos para atraer al cliente y/o
evitar su fuga.

e Aprovechar las herramientas de extraccion, transformacién y carga de datos para
automatizar estos procesos y disminuir los tiempos invertidos en estas labores.

e Traspasar responsabilidad a los clientes a través de las soluciones analiticas, de modo
que disminuya la llegada de requerimientos simples a la empresa.

5.4. Cuantificacion del Problema

Para cuantificar el problema que representa la fuga de clientes para la empresa se evaluara el
costo de oportunidad, es decir, lo que la empresa dejé de ganar por el término anticipado del
contrato.

El supermercado mayorista mexicano que cerrd los servicios de la empresa aportaba US$10.000
cada mes por conceptos de servicios BI mas US$450 por concepto de promociones y kiosco web.
El contrato cerro siete meses antes de su culminacion, por lo que se calculan las pérdidas de 2016
por un monto de $49,8 MM’

El centro de formacién técnica aportaba 850 UF anuales por servicio de detecciéon de fuga de
alumnos, equivalente a 71 UF mensuales aprox. El cliente decidi6 no renovar el contrato en Junio
de 2016, siendo que el servicio llevaba ya dos afios. La pérdida estimada por los seis meses
restantes del afio asciende a $11,2 MM®.

7 Délar observado el 2 de Sept. de 2016, $680,28 - Fuente: http://www.sii.cl/pagina/valores/dolar/dolar2016.htm.
8 UF observado el 4 de Septiembre de 2016, $26.215,85 - Fuente: http://www.sii.cl/pagina/valores/uf/uf2016.htm.
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El tercer cliente caido, el cual provenia de Pert, realmente no pasé del periodo de setup dado que
no convenci6 la efectividad del modelo analitico disefiado, por lo que no se puede estimar el
costo de oportunidad.

Se agregaran a este analisis uno de los retailers en México que no ha pagado ninguna factura del
afio 2016 hasta Septiembre, debido a inconformidad con el servicio, cuyo monto asciende a US$
4.000 mensuales. Ademds, se agregaran todas las reducciones de pagos realizadas por el tercer
retailer mexicano, también por inconformidades del servicio, cuyo monto asciende a US$ 1.300
mensuales aprox. En conjunto, proyectando hasta fines de 2016, ambos clientes significarian una
pérdida de ingresos de cerca de $43,3 MM.

Sumando estos montos, el costo de oportunidad que ha significado para la empresa los problemas
y fugas con los clientes implica que para 2016 se dejaron de ganar $104,2 MM.

Es importante destacar que el monto medido corresponde a los ingresos perdidos, pero la caida de
proyectos también significa la reduccion de costos asociados en HH a estos proyectos. Si bien
esto podria disminuir el monto estimado como costo de oportunidad, el costo asociado a esas HH
es asumido por la empresa. Sumado a esto, no se han producido grandes reducciones de personal,
por lo que el monto estimado corresponde a una buena aproximacién de cuantificacién del
problema de fuga de clientes para la compaiiia.

5.5. Medicion del Problema Aplicado al Servicio de Gestion de Promociones

En este apartado se estudiard como este proceso de servicio se desarrolla para el proceso de
gestion de promociones, que, recordando, serd el caso de estudio sobre el que se pondrda marcha
el redisefio propuesto, por lo que es necesario comprender las falencias e ineficiencias de este
servicio. Dado que el servicio ya se encuentra validado y automatizado, el proceso se realiza por
completo en las aperturas de Manejo de Datos, Desarrollo de Modelos y Entregables y en la
Validacion de Entregables. Este dltimo punto estd estandarizado y corresponde simplemente a la
expresion de aprobacidn o rechazo al entregable desarrollado por parte del gerente comercial.

En el manejo de datos se observan los primeros puntos de atencion del proceso. Las promociones
empiezan por solicitud de algin cliente via correo electronico, el cual corre el riesgo de ser
olvidado en la bandeja de entrada del ingeniero de proyectos a cargo. El tiempo promedio de
respuesta de inicio del requerimiento con la visualizacién del correo es de dos dias. A esto se
suma el problema de que la promocidn puede ser infactible por falta de datos, lo cual en ciertos
casos no puede ser solucionado por la empresa, y que el proceso es completamente ineficiente, ya
que se recibe un requerimiento informal que resulta en tiempo de ingeniero de proyectos
generando una tabla en base de datos.
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Cuando se genera el requerimiento, el ingeniero de procesos BI lo prioriza dentro de su lista de
actividades, pudiendo tardar su inicializacion otros dos dias en promedio. Esto se complica si
existiese cualquier problema durante la generacidn, como falta de registros en las tablas de datos,
lo que produce que el proceso automatizado finalice de manera anticipada.

El proceso termina con la validacion del ingeniero de proyectos, el cual, nuevamente, puede
tomar hasta dos dias en ver el resultado de su requerimiento, es decir, un cliente obtiene el
archivo para cargar sus promociones en un promedio de seis dias habiles.

En las ilustraciones 19 y 20 se aprecian los dos procesos mencionados anteriormente en
diagramas de flujo BPMN.

Es importante recordar que estos problemas detectados en el proceso de gestion de promociones
realmente son comunes a muchos servicios, sobre todo a los del rubro de educacién, en términos
de la ineficiencia del proceso por el concepto de manipulacion de las fuentes de datos y
requerimientos informales. El apoyo del area de operaciones es generalmente parcial o
insuficiente, en términos de falta de automatizacion de procesos tipicos y repetitivos.

Es urgente entregar rapidez a los procesos, lo que muchas veces es complicado por la
priorizacién de labores entre las distintas cuentas y proyectos actuales. Esto, a ojos de los
clientes, es insuficiente y no es visto como excusa valida, generando los roces y dificultades de
mantencion de cartera.
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Ilustracién 20: Apertura Desarrollo de Modelo y Entregables, Aplicado al Servicio de Gestién de Promociones
Fuente: Elaboracién propia.
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6. PROPUESTA DE DISENO DE PROCESOS

6.1. Direcciones de Cambio

En esta seccidn se analizan las variables que orientan al disefio, conocidas como direcciones de
cambio, para apoyar en la definicion del redisefio de procesos. Para esto se sigue la metodologia
de disefo de procesos (Barros O. 2010) en la que define que las direcciones de cambio a evaluar
son Estructura de mercado y empresa, Anticipacidén, Coordinacidon, Practicas de trabajo,
Integracion de procesos conexos y Mantencion consolidada de estado y se detallan a
continuacion.

6.1.1. Estructura de Mercado y Empresa

Esta es la variable de mayor impacto sobre el proceso y estd presente cuando, al nivel de
estrategia, modelo de negocio y de arquitectura, se ha decidido hacer cambios significativos en la
estructura de negocio, en los procesos y/o en las relaciones con clientes y proveedores, lo cual es
el caso de este proyecto.

Como se menciond en la seccidén de posicionamiento estratégico, la empresa busca entregar
servicios integrales al cliente, pero se logra luego de avanzados los proyectos y varios periodos
comerciales. El cambio de estrategia se logra con cambios al servicio ofrecido, cambiando a una
entrega de producto TI desarrollado con anterioridad y que incorpore los servicios contratados.
La intencion es vender a los clientes un producto que se convierta rapidamente en herramienta
indispensable para sus procesos de negocio, logrando seguir la estrategia de servicio integral al
cliente. Se propone generar un KPI de cumplimiento de Gantt, similar al seguimiento propuesto
hace un tiempo en la empresa, pero que hoy en dia no es utilizado.

Si bien esto podria dar pie para optar a una estrategia de lock-in sistémico, es dificil pensar que se
podria llegar a entregar herramientas que sean imposibles de reemplazar, por lo que no esti en un
horizonte de corto plazo alcanzar esta estrategia.

La integracion con los proveedores tampoco es necesaria, dado que los productos y servicios se
generan de manera interna con muchos recursos internos en conjunto con los pocos recursos que
son necesarios de los proveedores, como los servidores, por lo que no es necesario complejizar la
relacidén con éstos.

Actualmente, para el desarrollo de los servicios se opera de manera descentralizada, realizando el
Area de Proyectos los correspondiente al servicio analitico y el Area TI lo correspondiente a
herramientas tecnologicas. Los procesos deben funcionar de manera centralizada con fuerte
seguimiento del Gerente Comercial o de Cuentas, con el fin de asegurar el cumplimiento de lo
solicitado por los clientes para el caso de herramientas no desarrolladas. Para la venta de
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herramientas ya desarrolladas, el proceso es netamente comercial hasta el cierre de la venta y
luego para la implementacion es necesaria intervencion solo del Area de Tecnologias.

Finalmente, la toma de decisiones funciona de manera descentralizada con el método de ventas
actual, pasando las decisiones de desarrollo e implementacion por el gerente comercial y gerente
general. Dado que se procederd a vender productos tecnoldgicos, es necesario que la toma de
decisiones sea a nivel gerencial, pero basados en propuestas de los ingenieros de proyectos,
quienes deben tomar un rol més cercano a Product Manager.

Estructura M d
Empresa

Mas rapido, entregar a los clientes
D Si, pero luego de herramientas indispensables para sus
Servicio integral al ) )
a.l. liente pasado un periodo de  procesos de negocio luego de una o dos
clien . . . .. .
servicio iteraciones, siguiendo metodologias lean
que incluyan validacion de los clientes.
a.2. Lock-in sistémico No. No.
Integracién con
a.3. e No. No.
proveedores
. Los procesos deben funcionar de manera
Estructura interna: . oy
) ) centralizada, existiendo un apoyo
a4. centralizada o Descentralizada.
. constante al KAM por parte de un
descentralizada
Gerente de Cuentas.
Toma de decisiones: Centralizada, cada productor e ingeniero
a.s. centralizada o Centralizada. de proyectos propone las ideas a validar
descentralizada con Gerente de Cuentas.

Tabla 3: Direccion de Cambio - Estructura de Mercado y Empresa
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros (2010)

6.1.2. Anticipacion

En esta direccién de cambio se detallan la planificacion de actividades relevantes para el proceso
productivo propuesto, junto a los modelos analiticos de apoyo.

Actualmente, las plataformas de apoyo desarrolladas al interior de la empresa contienen multiples
errores, los que, la mayoria de las veces, son encontrados por los clientes. Se realizan arreglos
periodicos debido a migracion de servidores o version del programa de apoyo, pero no se hacen
revisiones de calidad del contenido. Recordar que también existen multiples servicios que hoy no
utilizan estas plataformas de apoyo, realizindose éstos solo en el Area de Proyectos.
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La propuesta es, como se menciond anteriormente, entregar siempre herramientas tecnoldgicas
que utilicen modelos de apoyo, lo cual implica que se deben entregar a los clientes sin errores
tanto de funcionalidad como de contenido. Para mantener la calidad del producto, se debe
entregar con maximo nivel de revision interno.

Los modelos analiticos integrados también deben mantener un estandar de calidad minimo, por lo
que es necesario someterlos a constantes evaluaciones para medir su poder de prediccion. Para
facilitar este proceso, se deben definir reglas de calibraciéon e implementar un método de
evaluacion automatico que genere alarmas de rendimiento.

b. | Anticipacion

Planificacion Fomentar el uso de plataformas, mantener con
., No, salvo arreglos .. .
1. mantencion de c o g constantes revisiones y feedback interno,
b.1 t d tant feedback int
periodicos. ) ) )
plataformas evitando comentarios de los clientes.
Evaluacion automaética y con cada uso de
Planificacion de modelos, generando alarmas automaéticas via
b.2. evaluacion de No. mailing al KAM a cargo para gestionar la
modelos analiticos recalibracion. El modelo analitico y las reglas de

calibracién dependen de cada servicio.

Modelos analiticos  Si, pero propios de  Integrar a las plataformas tecnoldgicas con sus

b.3. de los procesos la cadena de valor. reglas de calibracion definidas.

Tabla 4: Direcciéon de Cambio - Anticipacion
Fuente: Elaboracién propia, basado en O. Barros (2010)

6.1.3. Coordinacion

En esta dimension se analiza la participacion y colaboracion de las distintas area de la empresa en
los procesos internos.

La empresa cuenta con acceso a Redmine, una herramienta tecnoldgica online que permite y
apoya la coordinacion de actividades mediante el envio de tickets con peticiones de tareas. La
propuesta es utilizar este canal formal, dado que actualmente hay muchas tareas que se asignan
como “conversacion de pasillo” y que luego no se desarrollan por no contar con respaldo escrito
de la peticion. Los tickets deben ser canalizados por el gerente del area correspondiente, en el
caso de labores tecnoldgicas, o por el KAM correspondiente en caso de labores que involucren al
Area de Proyectos, ya que asi se mantiene la coordinacién de cargas de trabajo. La evasion al uso
de esta herramienta se basa netamente en problemas de gestion del cambio y falta de
conocimiento, ya que los trabajadores la consideran dificil de entender o declaran no tener tiempo
para utilizarla a detalle.
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Con respecto a las jerarquias de procesos, el KAM del proyecto es quien vela por el correcto
funcionamiento de los procesos y se preocupa de la ejecucidn del servicio. Entregando productos
a los clientes, se les entrega a éstos gran participacion y responsabilidad en el uso de lo adquirido.
Para la empresa solo quedard la responsabilidad de mantener el producto funcionando, lo que
implicara participacién del Area TI en la mantencién del producto en los servidores y de los
KAM para la mantencién de los modelos analiticos integrados.

Actualmente, se encuentran divididas las cadenas de valor de modelos analiticos y la de
soluciones analiticas tecnoldgicas, lo que significa que no siempre existe colaboracidn entre
ambas cadenas ya que esto depende del servicio contratado. Para vender un producto tecnolégico
que integra modelos analiticos, es necesario que colaboren todas las areas de la empresa. Esto
conlleva a eliminar la particion existente en las cadenas de valor, llegando a una sola de provision
de servicios analiticos.

Formales y estandarizadas dados los
c.l. Reglas Informales. .. .
procesos automaticos e integrados.
. Constante participacion de  Participacidn del cliente y seguimiento por
c.2. Jerarquia .
KAM. parte de KAM y Area TL
.. Si, pero se da mas el caso no Colaboracion en la integracion de
c.3. Colaboracion . )
colaborativo. herramientas y modelos.
. Negocio partido entre Eliminar particion, integrar ambas cadenas
c4. Particion ,
tecnologia y modelos. de valor.

Tabla 5: Direccion de Cambio - Coordinacion
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros (2010)

6.1.4. Practicas de Trabajo

En la empresa existen multiples procesos ineficientes y repetitivos no automatizados, es decir,
con cada proceso comercial en marcha se proceden a realizar entregables a los clientes que son
similares a los entregados en el periodo anterior y no fueron automatizados a tiempo. La
propuesta es, dado que se venderd un producto empaquetado, automatizar tanto la herramienta a
vender como la evaluacion de los modelos integrados, disminuyendo la carga laboral que
significa el setup de los procesos.

Lo anterior, junto con lo mencionado en puntos anteriores, obliga a mantener el producto en
constante funcionamiento y disponible a los compradores. Se deben definir KPI’s de usabilidad
para asegurar que los clientes estén utilizando lo comprado. Si con esta metodologia se descubre
que los clientes no estan utilizando las herramientas entregadas, es una alarma a que algo esta
funcionando mal en la herramienta, el cliente no la entiende o simplemente no es lo que buscaba.
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Finalmente, como se menciond en el punto anterior, es necesario estandarizar y formalizar la
forma en que se realizan las peticiones internas en la empresa, lo cual se debe realizar con la
herramienta de tickets Redmine y la canalizacién debe ser por medio de los gerentes de TI,
Procesos o del KAM segin sea el caso. Esta prictica de trabajo permitird mejorar la
comunicacion de las peticiones y la integracion de los procesos.

d. Practicas de Trabajo Actual Propuesto
Logica de negocio Semi Automatizar los servicios y vender al
d.1. automatizada o semi- . cliente un paquete, producto tecnoldgico
) automatizada. L.
automatizada con modelos analiticos.
Logica de apoyo a Medicion de KPI’s de uso de como indice
d.2. .. L. No. .
actividades tacitas de usabilidad de los productos.
43 Procedimientos de Informales, via  Utilizacién de plataforma de tickets para
™" comunicacién e integracion email. peticiones Cuentas-T1.
Loégica y procedimientos de ) )
& . y p ~ Evaluacién automética de modelos y
d.4. medicién de desempeiio y No.

KPI’s.
control

Tabla 6: Direccion de Cambio - Practicas de Trabajo
Fuente: Elaboracién propia, basado en O. Barros (2010)

6.1.5. Integracion de Procesos Conexos

Dado que el redisefio propuesto hasta ahora solo considera la integraciéon de cadenas de valor, es
decir, unificacion de la Macro 1, no se tienen procesos aislados ni se generaran. Tampoco se
abarcaran todos los procesos de Macro 1, si no que solo en la apertura de produccion se propone
redisefio. La interaccion de Macro 1 con los demés macroprocesos se mantendra sin alteraciones.

Integracion de
Procesos Conexos

| Actual ‘ Propuesto

Se abarcan los procesos de Produccion de Macro 1

e.l. Proceso aislado No. ) )
- Cadena de Valor y sus interacciones.

Todos o la mayor parte
e.2. de los procesos de un Si.
Macro- proceso

Se abarcan solo los procesos de Produccion de
Macro 1 - Cadena de Valor.

El proyecto solo abarca Macro 1 - Cadena de
Si Valor, la cual esta dividida en dos cadenas que se
unificaran.

Dos o mas macros que

ed3. ) ,
interactdan

Tabla 7: Direccion de Cambio - Integracion de Procesos Conexos
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros (2010)
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6.1.6. Mantencion Consolidada de Estado

Como se menciond anteriormente, para mantener los procesos y herramientas tecnoldgicas
funcionando se realizan revisiones rapidas y luego se van manteniendo sobre la marcha sobretodo
seglin los comentarios y quejas de los clientes. Ademés de profundizar en la revision de los
entregables antes de que éstos lleguen a los clientes, son necesarias mdltiples medidas que
apoyen la mantencién durante el uso.

Entre las medidas que dependen de datos generados al interior de la empresa, se encuentran el
uso de la informacién ya entregada por los clientes actuales y anteriores, la que se puede utilizar
para apoyar en generacion de modelos analiticos que se deben desarrollar por primera vez.
Ademais, se pueden generar indicadores de uso de las herramientas entregadas para el control de
la calidad de éstas y la implementacion de indicadores de desempefio de los modelos analiticos
como alarmas de calibracion.

Para que se logren evaluaciones autométicas de los modelos, hay que integrarlos a las
herramientas desarrolladas. Esto requiere que el output generado por los programas de
modelamiento sea un input para el producto entregado.

Finalmente, para que todo esto sea posible, es necesario seguir disponiendo de los datos de los
clientes para generacion de modelos y reportes. Los clientes, actualmente, disponen la
informacién a través de un FTP habilitado. En primera instancia, la idea es mantener esta
préctica, pero se puede evaluar un acceso directo a los servidores de los clientes para obtener sus
datos.

f Sntencion Actual Propuesto
* | Consolidada de Estado P

KPT’s de cantidad de usos, integracién
f.1. Datos propios No. con los procesos del cliente y
calibracion de modelos.

Integracién con datos de
f.2. otros sistemas de la
empresa

A veces dependiendo Integracién con el output de los
del servicio. modelos en R, SPSS, RapidMiner, etc.

Integracion con datos de
f.3. sistemas de otras
empresas

Si el cliente lo permite,

Mantener.
acceder a sus datos.

Tabla 8: Direccion de Cambio - Mantenciéon Consolidada de Estado
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros (2010)
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6.2. Rediseno de Procesos

La propuesta de redisefio incluye un cambio en la arquitectura de macroprocesos y en la cantidad
de cadenas de valor. Para hacer mas eficiente los procesos internos y poder vender productos y
servicios que atraigan a los clientes, se pasard a una estructura simple con una cadena de valor.

La idea es vender siempre una plataforma tecnoldgica, sea esta pigina web o reporte. Se
venderén las ya desarrolladas a clientes nuevos, sin embargo, si algiin nuevo cliente requiere el
desarrollo de una nueva plataforma, entonces esta se fabricara. Esta condicion hard que ya no sea
un servicio ofrecido como cadena de valor, si no que las plataformas se desarrollardn como
nuevas capacidades que luego pueden venderse a otros clientes.

Ante esto, la unica cadena de valor existente serd la de desarrollo de servicios analiticos, pero
integrados a la plataforma que se venderd, por lo que la cadena de valor pasa a llamarse
“provision de servicios analiticos”. El detalle de los macroprocesos propuestos de la empresa se
detalla en la ilustracion 21:

Informacion Planificacién del Planes
del Mercado Negocio

r
Desarrollo de d Informacion
= Nuevos Productos _ >

4
=
2
) al Mecado
g y Capacidades PN“dF-'VDtS Necgsidades
g Ideas y roductos
o ltados /
w
g 4 4 Provision de p . g
& | Informacion ﬂ—, Servicios a\ A = [NfOrmacion a
% Client J > > Analiticos la Empresa
5 ientes con
g | Requerimientos [ [ [ Ideas y 3 j Informacién a
= Resultados Proce(sos de los Clientes
3 y Apoyo (RRHH y
Recursos J Financieros) Recursos
del Mercado al Mercado

Recursos

Ilustracion 21: Propuesta de Redisefio de Macroprocesos
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

Como se aprecia en las ilustraciones 22 y 23, el detalle de la apertura de la provision de servicios
analiticos no presenta mayores cambios. Las implicancias de la propuesta de redisefio, que
significa pasar a tener solo una cadena de valor, se aprecian en la apertura de provision de los
servicios analiticos previa a la entrega de los resultados. Estos cambios se aprecian en la
ilustracién 24.

En detalle, primero se desarrollan los modelos analiticos para luego ser integrados a las
herramientas tecnoldgicas adquiridas por los clientes. Ademads, considera un proceso de
evaluacién de los modelos, el cual de manera automatica informara el rendimiento de prediccion
y resultados de estos para saber en qué momento hay que realizar una calibracion.
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Ilustracion 22: Apertura de Provision de Servicios Analiticos

Fuente: Elaboracién propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)
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Ilustracion 23: Apertura de Provision y Entrega de Servicios Analiticos

Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

Todo esto termina con la provision de los servicios, es decir, la empresa se encargard de que el
cliente siempre tenga disponible las plataformas y/o reportes adquiridos o de solucionar los

problemas que surjan en la provision del servicio.

Es importante destacar que los servicios adquiridos por los clientes funcionan en arriendo, es

decir, las plataformas y reportes implementados no son propiedad del cliente si no que siguen
siendo parte de la empresa, se les da acceso a los clientes para que visualicen los datos y

resultados. Es por esto que la empresa es el encargado de mantener el servicio funcionando y

atender cualquier requerimiento o duda que el cliente pueda tener.
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Tlustracion 24: Apertura Provision Servicios Analiticos
Fuente: Elaboracion propia, basado en O. Barros y C. Julio (2011)

Entrando al detalle del proceso de provision de servicios propuesto, es necesario ahondar en la
produccion de los modelos analiticos, la evaluacidn de estos y la integracion con la herramienta.

La produccion de los modelos analiticos comenzard como siempre se ha hecho: recolectando los
datos y requerimientos del cliente, para luego adaptar la informacién y producir los modelos.
Todo esto se hace con constante feedback del lider comercial y el cliente. Lo importante, cuando
el modelo esté validado junto con sus resultados probables, hay que definir las reglas de
calibracion y realizar una documentacion para la automatizacion de la trasformacion de datos y la
integracion del modelo con la herramienta y el proceso de datos. Esto pasa al proceso de
integracion de modelos y herramientas.

La integracion de modelos y herramientas, es un proceso compartido entre el area de proyectos y
el area de tecnologia. En esta etapa se realizan los procesos ETL de datos para luego iniciar las
pruebas de funcionamiento. En caso que todo esté funcionando correctamente, se procede a
integrar con los modelos y las herramientas y se procede a poner al servicio de los clientes. Este
punto considera la programacion de alarmas de funcionamiento, las cuales son avisos
automaticos a los ingenieros de proyectos en cuanto no se estén cumpliendo las reglas de calidad,
es decir, el modelo analitico necesite calibracion.

Se realizan evaluaciones automdticas periddicas a los modelos analiticos, sin embargo, los
clientes pueden solicitar evaluarlos con anticipacion. Todo el proceso desde la llegada de alertas
o requerimiento de revision, andlisis de los indicadores y la toma final de decision de recalibrar,
se realiza en el proceso de evaluacion de los modelos analiticos.

Los tres procesos antes descritos se pueden apreciar en las ilustraciones 25, 26 y 27,
respectivamente.
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Tlustracion 27: BPMN Evaluacion de Modelos Analiticos
Fuente: Elaboraciéon Propia

Es importante recordar que el redisefio propuesto en el presente capitulo se probara en el proceso
de gestion de promociones, incluyendo légica de negocios y apoyo tecnoldgico. El éxito del
redisefio se mide segun los factores de éxito mencionados en capitulos anteriores asociados al
nuevo proceso de gestion de promociones.

6.3. Rediseno Aplicado al Servicio de Gestion de Promociones

Como se mencion6 anteriormente, el disefio y produccion de nuevas herramientas tecnoldgicas se
desarrolla en macro Desarrollo de Nuevas Capacidades. Se desarrollard una plataforma de
generacion de promociones que serd utilizada por los clientes, es decir, ellos tendran el poder en
el proceso y no dependerdn de los ingenieros de proyectos para generar promociones. Esto le
debiera agregar velocidad al proceso, pero serd corroborado y estudiado en el capitulo de
resultados.

En términos de valor, el proceso desarrollado actualmente es reemplazable e imitable, facilitando
al cliente la decision de cesar los servicios analiticos. La idea era implementar un modelo
analitico de apoyo que aportara nuevo conocimiento o importancia al servicio actual. Segun la
documentaciéon del proyecto, se implementaria un modelo de prediccion de canjes de
promociones segin el promedio aritmético para cada segmento de valor. El trabajo implicara
proponer y desarrollar un modelo analitico alternativo a este, buscando mejorar la precision y el
valor percibido por el cliente.

El caso de estudio consistird en medir que tan eficiente y preciso puede ser el servicio de gestion
de promociones gracias a la herramienta tecnoldgica y la aplicaciéon de este nuevo modelo
analitico de apoyo que le agregue valor al proceso, esperando que ambos indicadores mejoren, es
decir, se espera una mejora en el tiempo del proceso del servicio y en la precision de los modelos
analiticos aplicados.
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7. DISENO DE LOGICA DE NEGOCIOS

7.1. Metodologia

Como se menciond anteriormente, la idea es dejar en marcha la implementacion del redisefio en
el proceso de gestion de promociones. De esta forma se busca evaluar que el redisefio propuesto
sea efectivo antes de seguir implementandolo en el resto de los proyectos. Ya con la propuesta
formulada, se pueden detallar los pasos a seguir para redisefar la gestion de promociones.

La idea es modificar el modelo analitico que calcula la cantidad de clientes que canjeardn las
promociones. Esto se espera lograr a través de un modelo de conteo que pronostique cuéntas
veces serd canjeada la promocidn por cada cliente, incluyendo la opcién de que no lo haga (cero
canjes). La idea es presentar estos nimeros a los proveedores para poder predecir cantidad de
clientes que canjean, canjes totales y costos de cada promocion con sustento analitico.

Para estimar la cantidad de canjes de cada cliente se calibraran distintos modelos de conteo, los
cuales son modelos probabilisticos de Poisson y Binomial Negativa mas regresiones de Poisson y
NBD. Luego se procedera a recalibrar el que resulte mejor modelo en base a los indicadores AIC
y BIC.

Ademais, se desarrollard e implementara una plataforma web de facil acceso en la que los clientes
puedan ingresar todos los detalles de cada promocidon de manera facil a través de formularios.
Los modelos correrdn de manera automatica segun los filtros seleccionados por los usuarios y
finalmente se visualizardn las promociones y la estimacion de costo e indicadores de manera
rapida y sencilla. Todo esto serad posible con un gran manejo de datos a través de consultas SQL
implementadas en el area de tecnologias.

Finalmente, se definirdn indicadores de calidad en base al poder de estimacién de los modelos y
se integraran a la herramienta de promociones para indicar cuando sea necesario recalibrar. Para
realizar esto sin tener que esperar un mes de compras, se realizard un andlisis retrospectivo, es
decir, los datos se dividirdn en dos sets, apartando el ultimo mes disponible para realizar las
pruebas tanto de ajuste del modelo como alarmas de calibracion.

7.2. Set de Datos

Para la generacion de promociones y posterior evaluacion se deben ocupar variadas fuentes de
datos disponibles en la empresa, ya sea por informacién recopilada de los clientes o creadas en
procesos internos.

La fuente de datos principal son los layouts generados en los procesos de la empresa. Esta fuente
de datos contiene el detalle de todas las promociones realizadas a nivel de cliente y producto,
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entregando un identificador del cliente, un identificador del producto, la fecha de validez de la
promocion y el porcentaje de descuento ofrecido.

Para calibrar los modelos es necesaria informacion especifica de los clientes y productos
asociados a cada promocidon. Ademds, es necesario el transaccional de ventas histérico para
verificar que el producto haya sido comprado por los clientes en la fecha de validez del
descuento. Los datos necesarios se almacenan en estructura de modelo estrella, la cual cuenta con
la tabla de hecho llamada ventasfact, donde se tiene el historico de ventas del cliente detallado
con todos los identificadores de entidades que participan en la transaccién: cliente, producto,
fecha y otros irrelevantes para este proyecto. La informacion de las entidades asociadas a la tabla
de hecho ventasfact se encuentra en las distintas dimensiones, siendo las mas relevantes para el
proyecto dim_cliente, dim_producto y dim_fecha. En la ilustracion 28 se aprecia el modelo de

datos detallado anteriormente.

dim_cliente dim_fecha
cli_id (PK) date_id (PK)
cli_nkey ventasfact week_id
cli_nombre - month_id
_ tran_id (PK) L
cli_ruta ) trim_id
_ date_id (FK) .
cli_vendedor . sem_id
) prod_id (FK) _
cli_sexo = - year_id
) o cli_id (FK) dim_producto o
cli_fecha_nacimienta o fecha_diaria
o ] meas_monto_unitario_neto prod_id (PK)
cli_direccion ‘ itario brut - week_name
meas_monto_unitario_bruto
cli_fecha_alta - -7 prod_nkey month_name
. meas_costo_unitario prod_descripcion .
cli_sucursal - trim_name
. meas_costo prod_marca
cli_segmento . - sem_name
o meas_unidades prod_formato_maximo
cli_tipo year_name
. meas_monto_neto prod_formato_minimo
cli_estado 4 4
) meas_monto_bruto prod_linea
cli_nuevo
prod_sublinea
T prod_familia
prod_subfamilia
promociones
cod_promao (FK)
cli_nkey (FK)
prod_nkey (FK)
descuento
fec_ini (FK)
fec_fin (FK) kiosko

activity_id (PK)

Ilustracion 28: Modelo de Datos
Fuente: Elaboracién propia.
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Entre las caracteristicas relevantes de los clientes y que se encuentran en la tabla de datos
correspondiente se encuentran el género, meses que lleva como cliente, segmento de valor, tipo
de cliente que indica si es socio o normal, estado del cliente que indica si esti activo o inactivo y
una etiqueta que indica si el cliente es nuevo.

La tabla de productos contiene multiples columnas con informacién, pero estas contienen
informacion en exceso detallada. Por ejemplo, cada producto esta asociado a una familia (arroz,
cervezas, cloro, etc), pero existen 253 familias distintas, por lo que no es recomendable
considerar esta variable para los modelos. Teniendo en cuenta esto, las variables de productos a
considerar son la linea (9 posibilidades), formato minimo y formato méaximo. Estas tltimas dos
variables indican los tamafios o formatos mas pequefio y mas grande en que se puede adquirir el
producto.

Finalmente, de la tabla de hecho ventasfact se utilizara la informacion relevante a la compra, es
decir, el monto pagado por el cliente y el costo que €stos significaron para la cadena.

Con los datos del transaccional més layouts no es suficiente para determinar si un comprador
canjed su promocion, ya que es necesario que haya impreso un comprobante del descuento desde
el kiosco para que ésta sea valida. Se utilizaran los datos de visitas e impresiones del tétem para
determinar si los clientes realmente estdn canjeando sus promociones al comprar.

7.3. Analisis de Set de Datos
7.3.1. Modelo Actual

El modelo actual no presenta ninguna complejidad y consiste en estimar la probabilidad de canje
como la cantidad de unidades con promocién que se compraron durante el trimestre anterior
dividido el total de promociones. Esto se calcula agrupado por las etiquetas de valor del cliente al
que se ofreci6 la promocion (premium, alto, medio, bajo y spot).

Si bien esta estimacidn parece razonable y consistente, no permite tomar acciones personalizadas
por clientes segun el resto de sus caracteristicas ni priorizar al target de clientes. Un modelo que
considere como variable el descuento asignado permite encontrar el porcentaje 6ptimo tal que la
cadena maximice su ganancia esperada.

En la tabla 9 se aprecia la cantidad de unidades llevadas en promocion, la cantidad de éstas
ofrecidas por segmento de valor y, por consiguiente, el calculo de probabilidad de canje. Estos
indicadores se obtienen para los meses Abril, Mayo y Junio de 2016.

Los resultados arrojan lo esperado, clientes de mayor valor tienen mayor probabilidad de canjear
promociones, mientras que clientes de segmentos bajo y spot (sin compras) no han canjeado.

82



Influye en esto tltimo el hecho de que las promociones se asignan en su mayoria a clientes de
valor, como se aprecia en la tabla 9, los segmentos Alto y Medio tienen asignadas el 87% de las
promociones.

Segmento Unidades en Cantidad de Probabilidad Inversién®
Valor Promocion Clientes de Canje
Premium 284 2.380 11,9% $6.904
Alto 371 20.945 1,8% $4.144
Medio 52 15.655 0,3% $411
Bajo 0 2.850 0,0% $0
Spot 0 60 0,0% $0
Total General 707 41.890 1,7% $11.459

Tabla 9: Probabilidad de Canje de Promociones por Segmento
Fuente: Elaboracién propia

Como se aprecia en la tabla anterior, el monto invertido es bastante bajo, realmente la cantidad de
promociones personalizadas canjeadas en tres meses de manera tnica por cliente-producto
corresponde a 76 de 41.890, es decir, solamente el 0,18% de las promociones se imprimen y
canjean, independiente de las unidades compradas. Esto es mds preocupante si se considera que
la cantidad de tickets impresos equivale a 145, es decir, solo el 52,4% de las promociones que se
imprimen son finalmente canjeadas.

Es posible aproximar el monto ofrecido en promociones, considerando cada par cliente-producto
y aproximando en las nueve unidades promedio que son compradas en promocidn. De esta forma,
el monto ofertado asciende a cerca de $27 MM, es decir, la inversion real corresponde solamente
al 0,04% del monto ofertado.

7.3.2. Andlisis de Variables Independientes

En este punto se realizard un andlisis exploratorio de las variables contenidas en el set de datos,
buscando encontrar patrones y generar hip6tesis simples de los datos que seran corroboradas una
vez desarrollados los modelos.

El segmento de valor de los clientes ya fue analizado en el punto anterior, es el cual se comprob6
la l6gica, clientes mas valiosos tienden a canjear mas promociones que sus similares de menor
valor.

° Peso mexicano observado el 31 de Ago. de 2016, $36,21 - Fuente: http://www.indicadoreschile.com/valores-de-
cambio/cambio-peso-mexicano-peso-chileno.html
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El porcentaje de descuento ofrecido es la variable més relevante que proviene de la base de
promociones. La logica lleva a pensar que a medida que el porcentaje ofrecido es mayor,
debiesen ser canjeadas mas promociones. En la ilustraciéon 29 se aprecia que esta hipdtesis estd
equivocada, ya que las mayores tasas de canje se producen con bajos porcentajes de descuento.
Debido a lo contra intuitivo que esto resulta, esta variable no debiese estar presente en los
modelos finales.

35,000 0,40%
30,000 A . - 0,35%
13 / \ L
5 25.000 4 : e
g - 0,25% =
§ 20,000 3
o L
z 0,20% 2
= 15.000 8
3 - 0,15% 3
10,000
5 \.\ - 0,10%
5.000 = - 0,05%
o — S| o00%
1% 1,5% 2% 3% 4%

Porcentaje de Descuento
B Casgs  =@=Tasa de Canje

Tlustracion 29: Analisis de Tasa de Canje segiin Porcentaje de Descuento Ofrecido
Fuente: Elaboracién Propia

Esto se confirma al realizar un anélisis segun el precio de los productos. Tal como se aprecia en
la ilustracién 30, las promociones que involucran productos cuyo precio va entre los cinco y
cuarenta pesos mexicanos son las que presentan mayores tasas de canje, es decir, mientras mas
alto sea el precio del producto en promocion, la tasa de canje se comporta de manera decreciente.

7.000 0,50%
s 0,45%
8 i 0,40%
% 5.000 B = 035%
E 4.000 - 0.30% §
= 0,25% 2
;?’ = 0,20% g
& 2000 g — L 0,15%
5 0,10%
L | 0,05%
i) | S S e — =, bk ml - = U.CII]%

Entre 0-5 Entre Entre Entre Entre Entre Entre G000+
510 10-15 15-40  40-150 150-300 3I00-600

Precio del Producto

B Casps "M@ Ta55 de Canje

Ilustracion 30: Analisis de Tasa de Canje segin Precio
Fuente: Elaboracion Propia
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Analizando las variables correspondientes a los clientes y que se encuentran en su respectiva
dimension en las fuentes de datos, se encuentran conclusiones determinantes, como por ejemplo
la que se visualiza en la ilustracién 31, que concluye que en el periodo de analisis no existieron
promociones canjeadas por clientes que no son socios.

30,000 0,35%
25,000 [ 0,30%
]
£ L 0,25%
= 20,000 %
- 0,20% §
§ 15000 2
L 0,15%
3 2
E 10.000
E L 0,10%
5.000 —
0 L 0,00%

Socio Mo Socio

S Casos  =@=Tacs de Canje

Ilustracion 31: Analisis de Tasa de Canje segiin Tipo de Cliente: Socio o No Socio
Fuente: Elaboracién Propia

Otra conclusion relevante se aprecia en la ilustracién 32 y muestra como es la tasa de canje segin
el género del cliente. Si bien la cadena realiza mayor cantidad de promociones a mujeres, son los
hombres los que presentan una tasa de canje mayor. Se tienen unos pocos registros en los que no
se identific6 el género del cliente, sin embargo, se aprecia que se comportan de acuerdo al
promedio de tasa de hombres y mujeres en conjunto.

25.000 0,25%
g 20.000 .\ 0,20%
5
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E 15.000 0,15% "5‘
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- z
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)
g
5.000 0,05%
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HOMEBRE MUIJER SIN DESCRIPCION
S Casps  =@=Taca de Canje

Ilustracion 32: Analisis de Tasa de Canje segiin Género del Cliente
Fuente: Elaboracion Propia
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La diferencia en tasa de canje entre hombres y mujeres resulta ser no significativa
estadisticamente hablando, ya que el estadistico t toma el valor de 1,55, cuyo p-valor es superior
al 5%.

De las variables relevantes de la dimension de clientes, queda el registro de clientes activos y de
clientes nuevos (menos de un afio en los registros). La hipétesis 16gica indica que los clientes
activos debieran tener una tasa de canje mucho mayor, de hecho, es ineficiente que la cadena le
asigne promociones a clientes inactivos sin el apoyo de una campaia de difusiéon de las
promociones, en cuyo caso si tendria sentido como promociones con objetivo de reactivacion de
clientes.

Del mismo modo, se espera que clientes antiguos tengan una mayor tasa de canje que los clientes
nuevos, dado que estos ultimos aun no conocen la metodologia de impresion de promociones.

Precisamente se confirman ambas hipétesis segin se aprecia en las ilustraciones 33 y 34. Los
clientes inactivos y sin descripcion, si bien representan un porcentaje muy bajo del total de
clientes, no presentan promociones canjeadas. En cuanto a la antigiiedad de los clientes, se
aprecia que clientes antiguos tienen una tasa de canje del doble que la registrada por clientes
nuevos, sin embargo, la tasa de clientes nuevos es mas alta de lo esperado. La diferencia entre las
tasas de canje de clientes nuevos y antiguos es estadisticamente significativa, ya que el estadistico
t toma el valor de 2,69, cuyo p-valor es inferior al 1%.
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Tlustracion 33: Analisis de Tasa de Canje segiin Tipo de Cliente: Activo o Inactivo
Fuente: Elaboracién Propia
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Ilustracion 34: Analisis de Tasa de Canje segiin Tipo de Cliente: Antiguo o Nuevo
Fuente: Elaboraciéon Propia

Entrando a analizar las variables de la dimension de productos, se tiene el formato minimo y
maximo y linea en la cual se clasifica el producto. Ambas variables no permiten definir hipotesis
l6gicas previas al andlisis. En las ilustraciones 35, 36 y 37 se observan el grafico de resumen de

cada variable respectivamente.
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Iustracion 35: Analisis de Tasa de Canje segiin Formato del Producto: Tamaifio Minimo Disponible
Fuente: Elaboracion Propia

Solo se canjearon promociones de productos que se venden como minimo por piezas, paquetes o
botellas, manteniendo en 0% la tasa de canje de productos con formato exhibicién, caja o
kilogramos. Si bien la mayoria de las promociones se realizaron en productos que vienen en
piezas, productos en paquetes presentan mayor tasa de canje de promociones.
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El tamafio maximo del producto en promocién que tiene mayor tasa de canje son las botellas,
mientras que el segundo mejor son las cajas, siendo estas ultimas la que mayor cantidad de
promociones representan.

Para complementar el andlisis de estas dltimas dos variables, se aprecia en la tabla 10 la tasa de
canje seglin combinacién de formato minimo y méximo del producto a promocionar.
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Ilustracién 36: Analisis de Tasa de Canje segiin Formato del Producto: Tamaiio Maximo Disponible
Fuente: Elaboraciéon Propia

Formato Maximo ‘

0,14% 0,14%

0,00% 0,00%

0,00% 0,00%

Formato 0,00% 0,00% 0,00%
Minimo 1,39% | 0,41% 0,00% 0,50%
0,00% | 0,14% 0,00% | 0,00% 0,14%

0,27% | 0,17% | 0,00% | 0,00% | 0,00% |0,00% 0,18%

Tabla 10: Tasas de Canje segiin Combinacion de Formato Minimo y Maximo
Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, como se aprecia en la ilustracidon 37, los productos con mayores tasas de canje son
los abarrotes, tanto comestibles como no comestibles. No hay registro de canjes para
promociones de productos para bebés, farmacia o confiteria durante el periodo de anilisis.

88



En conclusion, se espera que para los modelos que consideren variables explicativas, los
resultados sean favorables para promociones que sean de abarrotes y enfocadas a clientes
antiguos y activos, con porcentajes de descuento cercanos al 1%.
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Ilustracion 37: Analisis de Tasa de Canje segiin Linea del Producto
Fuente: Elaboraciéon Propia

7.4. Alternativas de Modelo del Rediseno

Siguiendo con la metodologia mencionada, se proceden a ajustar modelos probabilisticos de
Poisson y Binomial Negativa, ademas de regresiones de Poisson y NBD. Es importante destacar
que los primeros dos corresponden a ajustes de parametros de distribucidn, pero éstos no utilizan
las variables de clientes, productos ni promocion, por lo que estos modelos no ayudan a la
generacion de recomendaciones de promociones Optimas ni permiten realizar acciones
personalizadas a nivel cliente.

7.4.1. Ajuste Poisson

Debido a la cantidad de pares cliente-producto con promocion que no se canjean se realizaran dos
ajustes de parametros, uno considerando que todos los clientes se comportan por igual, es decir,
se estima solo A; y otro separando clientes que compran de aquellos que no, estimando A, A, y p,
donde p es la probabilidad de pertenecer al segmento de clientes que no compran.

Los resultados obtenidos de ambos ajustes se observan en la tabla 11. Se observa que el modelo
de dos segmentos presenta log-verosimilitud mayor. Esto se debe a que este modelo estima en
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99,84% los pares cliente-promocion que no son canjeados, ajustindose de mejor manera a la
realidad de las promociones. Ademas, el pardmetro del segmento que si canjea en mucho mayor
al del segmento que no lo hace.

Modelo log-verosimilitud
Poisson 1 segm. | 0,012677 -- -- -3.662,91
Poisson 2 segm. | 0,000236 | 9,044103 | 99,84% -854,89

Tabla 11: Resultados Ajuste de Poisson
Fuente: Elaboracién propia

7.4.2. Ajuste Binomial Negativa

El modelo binomial negativo o NBD se deriva del modelo de Poisson agregando heterogeneidad
en A, asumiendo una distribucién Gamma para este pardmetro. Si bien esto ya considera distintos
comportamientos de compra para los clientes, se procede de igual forma a generar un ajuste
simple y un ajuste de dos distribuciones, similar a lo realizado en el modelo de Poisson. Los
resultados de ambos ajustes se aprecian en la tabla 12.

Modelo oy I (0 53 I p log-verosimilitud
NBD 1 segm. | 0,043233 | 0,000548 - - -- -762,98
NBD 2 segm. | 43,881736 | 0,004652 | 0,258073 | 1,881166 | 99,83% -748,05

Tabla 12: Resultados Ajuste NBD
Fuente: Elaboracion propia

Comparando con los resultados de la tabla 11, es claro que ambas versiones presentan mejor log-
verosimilitud que el modelo de Poisson de dos segmentos. El modelo NBD de un segmento tiene
mejor ajuste utilizando menos cantidad de parametros, por lo que ya se pueden descartar los
modelos de Poisson.

7.4.3. Regresioén de Poisson

Como se menciond en el marco tedrico, corresponde a un modelo de Poisson en el que se agregan
variables explicativas propias de cada registro o persona en forma de regresion lineal. Para
estimar los parametros se utilizo el programa Stata y el output de resultados de esta técnica se
encuentran en la tabla 13.

Se puede apreciar que la log-verosimilitud es de -3.321,70, siendo este modelo a penas mejor que

el de Poisson simple y ampliamente superado por el resto. El pseudo R? también presenta bajo
valor, siendo poco superior a 0,3.
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El output de Stata confirma los resultados inesperados, como que el coeficiente del descuento es
negativo y significativo, es decir, mientras mayor sea el descuento ofrecido, menos canjes se
realizan. Esto puede deberse a que promociones de alto descuento se realizan sobre productos con
menor rotacion, como se menciond anteriormente. También puede ser una alerta de que las
promociones estdn mal disefiadas. De todas formas, esto es completamente anti-intuitivo, por lo
que la variable es candidata a ser eliminada del modelo final.

El cédigo genérico de los modelos analiticos en Stata se adjunta en los anexos, apartado E.

Poisson regression Number of obs = 31850
LR chiz(18) = 2875.89
Prob > chi2 0. 0000
Log likelihood = -3321.6991 Pseudo RZ = 0.3021
canjea Coef. Std. Err. z P>zl [95% Conf. Interval]
descuento -.3630802 .@791101 -4,.59 0,000 -.5181331 -.2080273
precio_unit -.0132298 .001218 -10.86 0.000 -.0156171 -.0103424
meses_activo .2471315 0175028 14.12 0.000 .2128267 .2814364
socio 14.86141 149,1713 0.106 0.921 -277.5089 307.2317
male -.b367179 . 1776529 -3.58 0.000 -.9849112 - . 2885246
female -1,33898 .1820349 -7.36 0,000 -1.695762 -.9821979
activo 10,84577  245,2172 0.04 0,965 -469.771  491,4626
nuevo -.5702562 .B82932 -6.88 0.000 -.7328 -.4077124
segm_premium 13.65499 113.5675 9.12 0,994  -208.9332  236.2432
segm_alto 11,94248 113.5675 9.11 0.916 -210.6457 2345307
segm_medio 10.74055 113.5676 8.9 0,925 -211.8478 233,3289
segm_bajo Comitted)
linea_~a_com 17.58385 2441.839 0.01 0.9% -4768,333 4803,501
linea_~o_com 17.6125 2441,839 0.01 0.9% -4768,305 4803.53
linea_bebes -237.2536 . . . . .
linea_bebi~s 17.22291 2441.839 9.01 0.9% -4768.694 4803.14
linea_confit -241,4858 .
linea_farma -24@,7268 . . . . .
linea_pere~s 17.72721 2441,.839 9.01 0.9%4 -4768.19 4803, 644
linea_perfum 16.63622 2441,.839 9.01 0.995 -4769,281 4802 .553
form_min_pza 15.34493  2431.092 9.01 0.995 -4749,508 4780.198
form_min_pag 16.34755 2431.092 9.01 0.995 -4748 505 4781.2
form_min_bto 17.7094  2431.092 0.01 0.9%4 -4747,143 4782.562
form_min_exh -239.3651 .
form_min_kgm -243.7098 . . . . .
form_max_cja 16.44222 1258665 130.63 ©0.000 16.19553 16.68891
form_max_bto 17.95712
form_max_pag -248. 2649
form_max_kgm -216.3612
_CONnS -92,7549

Tabla 13: Resultados Regresion de Poisson
Fuente: Elaboracion propia (Output Stata)
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El resto de los coeficientes tiene sentido o no es significativo. Se aprecia que el precio del
producto presenta coeficiente negativo, mientras que la cantidad de meses activo tiene coeficiente
positivo.

Promociones realizadas a usuarios con género registrado presentan relacion negativa con la
cantidad de canjes. La data cuenta con mas de 2.000 clientes sin género registrado o que
representan a empresas.

Clientes nuevos tienen tasas de canje menores a los antiguos, mientras que las etiquetas de valor
o de cliente activo no son representativas, contradiciendo lo encontrado en el modelo actual. No
se aprecia significancia en las variables de linea, mientras que en las de formato, solo se tiene
coeficiente significativo y positivo si el producto viene como tamafio maximo en cajas.

Con el andlisis anterior, se calibra nuevamente el modelo eliminando grupos de variables no
significativas o anti-intuitivas. En este caso, se eliminaran las variables de linea, de formato y la
variable descuento. La segunda calibracion queda como se muestra en la tabla 14.

Poisson regressicn Number of ohs = 31850
LR chi2{9) = 1997.33

Prob > chiz2 = 0. 0000

Log likelihood = -376@.7273 Pseudo R2 = @.2099
canjea Coef. 5td. Err. z P=lzl [95% Conf. Interval]
precio_unit -,B@53833 .00B0E973 -7.72  B.000 -.BB675 -.DB48166
meses_activo .26247@5 .017431 15.06 ©.000 .2283063 .2966347
socio 14.68202 143.1363 0.10 9.918 -265.86 295.2241

male -.8347157 . 1742277 -4.79 0.000 -1,17619  -.4932357

female -1.655696 .1796101 -9.22 0.000 -2.807725 -1.303666
activo 15. 75406 1162.89 0.01 ©.989 -2263.469 2294 .977

nuevo -.6182791  .0822497 -7.52 ©.000 -. 7794857 -.4570726
segm_premium 18.48863 1158.937 0.02 ©0.987 -2252.986 2289.963
segm_alto 16.65387 1158,937 0.01 ©.989 -2254.821 2288.129
segm_medio 15.43344 1158.937 0.01 ©9.989 -2256.041 2286.908
_CONS -53.22031 . . . . .

Tabla 14: Regresion de Poisson - Segunda Version
Fuente: Elaboracion propia (Output Stata)

Se aprecia que las conclusiones no cambian en términos de significancia y coeficientes, pero si la
log-verosimilitud alcanza un valor mucho menor, disminuyendo también el pseudo R?. Es
preferible, en primera instancia, el modelo de regresion de Poisson que considera la totalidad de
las variables, sin embargo, mas adelante, se compararan ambos modelos con los criterios AIC y
BIC.
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7.4.4. Regresion NBD

Este método es similar a la regresion de Poisson, pero a nivel heterogéneo agregando las
variables explicativas al parametro a. Los resultados se aprecian en la tabla 15.

Negative binomial regression Number of obs = 31850
LR chi2(2@) = 156.78
Dispersicn = mean Prob » chi2 = 0. 0000
Log likelihood = -708.71266 Pseudo RZ = 0.0961
canjea Coef. Std. Err. F P=lzl [95% Conf. Intervall]
descuento .1289377  .5598819 0.23 0.818 -.9684107 1.226286
precio_unit -.0609845 0259728 -2.35 @.919 -, 1118907 -.0100787
meses_activo .1530428 0516829 2.96 0.003 8517461 .2543396
socio 20.86828 8.66392 2.41 0.016 3.8873006 37.84925
male -,.7881939 1.127696 8.7@ 0.484 -2.997261 1.420873
female -, 7424325 1.815838 -8.73 0.465 =2.733439 1.248574
activo 8.013597 59.99242 0.13 0.894 -109,5694 125.5966
nuevo -, 7845417 5080195 1.54 0.123 -1.780242 L2111582
segm_premium 20.82959 21.71@91 0.9 0.337 -21,723 63.38219
segm_alto 18.35587 21.6476 0.85 0.3% -24.07264  ©60.78439
segm_medio 16.73127 21.64118 8.77 0,439 -25.68465 59,1472
segm_bajo (omitted)
linea_~a_com 17.61828 3945.014 0.00 0.99 -7714.467 7749,783
linea_~o_com 17.72623 3945.014 0.00 0.99 -7714,359 7749,811
linea_bebes -269.1149 v . . 5 %
linea_bebi~s 16.33715  3945.014 0.00 @8.997 -7715.748 7748, 422
linea_confit -278.281 v % i 5 3
linea_farma -268.2195 v . . 8 F
linea_pere~s 17.98041 3945.014 0.00 0.99 -7714.105 7750 ., 066
linea_perfum 16.30841 3945.014 0.00 0.997 -7715.776 7748.393
form_min_pza 2.659166 40.69323 0.07 0,948 -77.B981 82.41643
form_min_pag 3.56281 48.69538 0.09 0.930 -76.19867 83.32429
form_min_bto 22.09214  41.38467 8.53 0.593 -59.02033 103.2046
form_min_exh -284 0404
form_min_kgm -784,6389 : . . ‘ .
form_max_cja 14.27983  3945.094 0.00 0.997 -7717.963 7746,522
form_max_bto 14,6906 3945.094 0.00 0.997 -7717.551 7746.,932
form_max_paq -273.6959
form_max_kgm -255.6867
_cons -86.18964
/1nalpha b.204653 .141984 5.926369 b.482936
alpha 495.0471 70,28874 374,7913 B53.8882

Tabla 15: Resultados Regresion NBD
Fuente: Elaboracion propia (Output Stata).
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Los coeficientes significativos de este modelo son solo tres: precio, meses activo y socio. El
coeficiente de precio es negativo, siendo razonable que mientras mas costoso el producto, se
lleven menos unidades, pero inconsistente con el analisis exploratorio inicial. Los coeficientes de
socio y meses activo son positivos, indicando que compradores con buena historia llevan mas
productos en promocion.

El resto de los coeficientes no son significativos, siendo los mas importantes los de segmento y
linea, ya que no resultaron significativos en ninguno de los modelos.

El porcentaje de descuento, si bien no es significativo, es positivo, teniendo mayor sentido que en
la regresion de Poisson. Coeficientes activo y nuevo también resultan razonables, siendo positivo
y negativo respectivamente.

A pesar de que el pseudo R? resulta de menor valor, tomando un valor menor que 0.1, la log-
verosimilitud alcanza su maximo valor de -708,71.

Con el analisis anterior, nuevamente se calibra el modelo eliminando las variables de linea y de
formato, tanto minimo como méaximo. La segunda calibracion del modelo regresion NBD queda
como se muestra en la tabla 16.

Negative binomial regression Number of obs = 31850
LR chi2(1@) = 111.67

Dispersion = mean Prob = chiz = Q. 0000
Log likelihood = -728.26876 Pseudo R2 = @.8712
canjea Coef. Std. Err. z P>zl [95% Conf. Interwval]

descuento 1267413 .574359 0.22
precio_unit -.D082294 .0022082 -3.73
meses_activo .1698864 0493476 3.44
socio 16,27247  347,7544 @.e5

male -.17945271  1.064949 -0.17

female -.5188689 1.806731 -0.51
activo 14.59924  1191.833 8.01

-|-
(]
Msd
LN

-.9989816 1.252464
-.0125574 -.0039014

.08731609 . 2665999
-665.3136 697, 8585
-2.266715 1.90781
-2.484025 1.462287
-2321.351 2350.549

*

*

5883

§G‘h
=
P

nLEvVo -. 4898306  .4599729 -1.87 287 -1.391275 4116135
segm_premium 27 .09982 1738.389 0.82 .986 -24@5, 098 2449, 798
segm_alto 70.16454 1738,389 0.82 .987 -7407.833 2447 .363
segm_medio 18.69921 1738.389 0.8z .988 -7408 , 508 2445, 888
_CONS -56.6871 . . . . .
Alnalpha 6.459885 1476847 6.180149 6.739461
alpha 638.9366 91.16615 483,0641 245,1852

Tabla 16: Resultados Regresion NBD - Segunda Version
Fuente: Elaboracion propia (Output Stata)
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El modelo de la tabla 16 también disminuye su rendimiento si se observa el pseudo R? y la
disminucioén en la log-verosimilitud, pero dado que presenta menos parametros puede resultar ser
mejor modelo.

7.5. Evaluacién de Alternativas de Modelo de Redisefio

Como se mencion6 en puntos anteriores, se evaldan los modelos con los criterios AIC y BIC. En
la tabla 17 se aprecia el resumen de los indicadores obtenidos para cada modelo, junto a la
cantidad de parametros y la log-verosimilitud.

Modelo

Log-Verosimilitud

Parametros
Estimados

AIC

Poisson 1 Segm. -3.662,91 1 7.327,82 7.336,46
Poisson 2 Segm. -854,89 3 1.715,78 1.741,70
NBD 1 Segm. -762,98 2 1.529,96 1.547,25
NBD 2 Segm. -748,05 5 1.506,10 1.549,31
Reg. Poisson 1.0 -3.321,70 29 6.701,40 6.944,10
Reg. Poisson 2.0 -3.760,72 11 7.543,44 7.635.,49
Reg. NBD 1.0 -708,71 30 1.477,42 1.728,48
Reg. NBD 2.0 -728,27 13 1.482,54 1.591,33

Tabla 17: Indicador AIC y BIC Modelos
Fuente: Elaboracién propia

Si bien el mejor modelo segun el criterio AIC es la regresion NBD con 30 parametros, segun el
criterio BIC las regresiones no son igual de buenas que los ajustes de distribucion NBD,
sobretodo el de un segmento. Privilegiando un buen equilibrio entre AIC y BIC, ademas de
considerar modelos donde se pueda ingresar el descuento como variable para proponer
promociones, es que se hard el andlisis retrospectivo con el modelo de regresion NBD de 13
parametros.

Es importante destacar que para este caso de estudio se calibraron todos los modelos con la
totalidad de los datos, sin embargo, en general es recomendable separar la data para entrenar con
el 80% de los datos los modelos y luego probar con el 20% restante. En este caso no se realiz6 de
esta forma, ya que el foco no es encontrar el mejor modelo, sino que solo demostrar que existe un
modelo mejor al que se queria implementar. Ademaés, en los proximos capitulos se realizara una
comparacion retrospectiva entre los resultados obtenidos con el periodo de calibracion y el
periodo de prueba, lo que se asemeja a esta metodologia.
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7.6. Reglas de Recalibracion
Como se menciond en los objetivos del proyecto, la idea es que los modelos tengan por 1o menos
un 60% de precision. El modelo desarrollado considera dos estimaciones: la cantidad de canjes y

la inversion en promociones que significa para la cadena.

Las alarmas de calibracion se activardn si se cumple por lo menos una de las siguientes
condiciones:

1. La diferencia entre canjes estimados y reales es de 40%, sea superior o inferior.

2. Ladiferencia entre la inversion estimada y la real es de 40% superior o inferior.
Para cuidar la calidad de los modelos se levantaran alertas tempranas, las cuales no implican que
se necesite recalibrar los modelos, solo corresponden a avisos. Esto se produce cuando se cumple
alguna de las condiciones mencionadas anteriormente, pero con un margen de 30%.
Recordar que la empresa actualmente no tiene definidas reglas de calibracién estdndar, se toma la

decision de recalibrar los modelos al inicio de cada ciclo econdmico segun los resultados finales,
es decir, no se realizan evaluaciones periddicas sobre la marcha.
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8. DISENO DE APOYO TECNOLOGICO

En el presente capitulo se detallaran todos los requerimientos y funciones de la plataforma de
promociones a crear, para apoyar tanto la construccion de la herramienta por parte del equipo de
tecnologias, como para generar entendimiento general de lo que la aplicacién se espera que
realice.

8.1. Especificacion de Requerimientos
8.1.1. Requerimientos Funcionales

Se requiere de una aplicacién que permita a los usuarios elegir pardmetros y filtros en la
asignacion de clientes para una promocion para luego mostrarle los costos estimados de ésta.

La aplicacion debe comenzar con una primera imagen que permita a los usuarios ingresar sus
datos de usuario para distinguir entre distintas cuentas. Al ingresar, se ofrece un menu al lado
izquierdo que permita a los usuarios generar promociones de manera manual o segin alguna
estrategia, subir sus datos tanto de clientes como etiquetas o ver un listado de las promociones ya
creadas.

Al seleccionar generar una promocion, se muestra una pagina que debe incluir todos los campos
necesarios para aplicar los multiples filtros de clientes que la promocion requiera. Al culminar la
eleccion de filtros, se deben hacer los calculos necesarios para generar el layout de manera
interna, es decir, no visibles a los clientes, para luego pasar a la pagina de resultados.

La pégina de resultados debe mostrar un resumen final de la promocién con todos los valores
calculados: clientes que canjean y costo estimado. Esta piagina ademas debe permitir imprimir
una lista de clientes con cada promocién vigente donde se detallen las ventas de éstos en el
dltimo afio, fecha de inicio y fecha de fin de la promocion, perfil del cliente (tendero, dulcero,
food service, etc.), etiqueta de valor (premium, oro, plata, bronce) de cada SKU y el porcentaje
de descuento.

Al finalizar, el usuario puede elegir enviar una alerta de promocién via email o SMS a los
compradores. Si elige via email, se puede ingresar una plantilla de email, mientras que elegir via
SMS debe permitir ingresar el texto del mensaje.

La estimacioén de la cantidad de clientes que canjearan la promocién y del monto en inversidon que

esa cantidad de canjes significa se hace segtin los resultados de los modelos analiticos calibrados.
Para esto, es necesario que el output de los modelos sea input de la habilitacion de la herramienta.
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El link a la plataforma debe estar siempre disponible para todos los usuarios habilitados. La idea
es que éstos prueben con distintos pardmetros en la plataforma para definir sus promociones en
base al criterio que elijan, pero con conocimiento de los costos que esta implicaria.

La opcién del menu izquierdo para acceder a las promociones creadas debe permitir al usuario
visualizar todas las promociones creadas por él. Esto servira de apoyo para el proceso de
evaluacion de las promociones, donde se mide la efectividad a través de clientes que canjean.
Esto apoyara el proceso de evaluacion de los modelos analiticos para recalibracion.

La empresa ha desarrollado paginas web anteriormente, por lo que se cuenta con un equipo
capacitado y tecnologias de apoyo suficientes para lograr la implementacion de la herramienta
propuesta.

8.1.2. Requerimientos No Funcionales

Luego de asegurar el correcto funcionamiento de la plataforma con los requerimientos
funcionales, es necesario detallar otras restricciones al funcionamiento que, si bien, no influyen
en su uso, si definen un minimo de rendimiento deseado que fomente la usabilidad por parte de
los clientes.

La estimacion de cantidad de clientes que canjean promociones debe ser precisa y no sobrepasar
por gran margen a la real, dado que lo mas problematico seria que la promocion resulte mucho
mas costosa que lo estimado. Para esto, una vez finalizado el periodo de la promocion, se deben
calcular la cantidad de canjes e inversion real y realizar una comparacion con la estimada para
levantar alarmas de recalibracion de los modelos. Como se menciond en capitulos anteriores, la
idea es que la estimacién no esté alejada en un 40% del real para el servicio de promociones, sin
embargo, para el resto de los proyectos, dependera del KAM al momento del desarrollo de los
modelos analiticos definir las reglas de calibracion pertinentes, con apoyo del Gerente Comercial.

El célculo y generacion de los layouts no puede tomar tiempos excesivos, ya que podria provocar
que los clientes dejen de utilizar la herramienta, sobre todo aquellos mas impacientes. Se debe
lograr una optimizacidn de las consultas SQL que generan los layouts, para que estas funcionen
de la forma mas ripida en general. Mientras se realizan los cilculos, un mensaje debe desplegarse
en pantalla para que los usuarios noten que la herramienta esta funcionando.

Los layouts generados deben almacenarse en los servidores de manera independiente, ya que ésta
es la forma mas facil de acceder a ellos para la evaluacién. Se debe procurar siempre contar con
espacio suficiente en los servidores para esto y unir de correcta forma la tabla de datos generada
con los botones disponibles en la seccion de promociones generadas.
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Dado que el formulario de ingreso puede contener multiples filtros, la vista puede resultar
saturada o poco vistosa hacia los usuarios. La idea es apilar filtros similares, es decir, generar una
lista desplegable de éstos, facilitando la vista de la herramienta y permitiendo al usuario elegir las
restricciones que definen el target de clientes.

8.2. Arquitectura Tecnolégica

Para la correcta implementaciéon de la plataforma de promociones es importante definir sus
componentes en base a la arquitectura de tres capas.

La capa de presentacion es la interfaz que veran los usuarios de la plataforma, la cual debe ser
amigable a la vista de éstos y contener todo lo mencionado en la seccidn de requerimientos.

La capa de negocios incluye todos los célculos y aplicacion de modelos previamente definidos.
La idea es que autométicamente y con cruces de tablas de datos se estime el gasto y probabilidad
de canje de cada cliente.

La capa de datos es la que siempre se utiliza para todas las cuentas de la empresa, bases de datos.
Se utilizardn tablas dentro de las bases para guardar los valores obtenidos en los modelos.
Ademads, gracias a las bases se accede a los datos transaccionales de los supermercados
mayoristas, pudiendo ver ventas y promociones aplicadas anteriormente.

Para comprender la interaccion entre las capas de manera interna y la interaccion que se produce
entre el usuario y la plataforma, se presenta a continuacion el diagrama combinado de despliegue
y componentes:

Empresa

Controlador
Usuario

Vistas
Mouse / Monitor

l 4’% Modelos
Servidor Base de

Ordenador Datos
Sistema Base de Datos
Operativa MySQL
P o "™

l Browser JDBC J

ot 0o

Ilustracion 38: Diagrama Combinado de Despliegue y Componentes
Fuente: Elaboracion propia, basado en Jacobson I. (1992)

99



8.3. Diseio de la Aplicacion

8.3.1. Diagrama de Casos de Uso

El diagrama de casos de uso es un tipo de diagrama de comportamiento utilizado en lenguaje
UML que ayuda la comprension de la interaccion que tienen los distintos usuarios con el sistema

y que usos le dan a las distintas funcionalidades.

En este caso, se tiene un solo actor en el proceso, el usuario que ingresa a su sesion desde la
pantalla de inicio. Desde aqui, el usuario tiene tres acciones que puede realizar: generar
promociones, realizar una carga de datos o revisar promociones generadas de manera histérica. El
usuario, ademas de ingresar y cerrar sesion, no debe realizar ningun otro tipo de accion con la

herramienta.

Desde la generacion de promociones se extienden dos funciones: la generacidon de promociones
de manera automdtica via estrategias predefinidas o la generacion de promociones de manera

manual donde se deciden pardmetros para definir el target de la promocion.

El diagrama de casos de uso se presenta a continuacidn en la ilustracion 39:

Realiza
Promocion

Carga Datos

Usuario

Revisa
Promaciones
Generadas

<<entend>>

Herramienta Promociones

Promocion
Manual

N<<entend>>

~
~N

Promaocion
Estratégica

Iustracion 39: Diagrama de Casos de Uso
Fuente: Elaboracion propia, basado en Jacobson 1. (1992)

8.3.2. Diagrama de Secuencia de Sistema

El diagrama de secuencia de sistema es un tipo de diagrama de comportamiento, al igual que el
de casos de uso, que se utiliza en lenguaje UML para mostrar la interaccidon que ocurre entre los

distintos objetos y en qué orden ocurren éstas.
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Usuario

1

Herramienta

Ingresa Herramienta

Carga Interfaz

Selecciona Menu Lateral

Kiosco

Opt

: -

Gen

prar

Carga Interfaz de Promociongs

-

Selecciona Filtros y Acepta

-

Carga Layout

. 1
1

Opt

£

CTrgar datos

Carga Datos

]

Opt |

Ve]r promociones

Lista promociones

Acepta promocion

Carga Layout

I i
I
I
I
I
I
“

Ilustracion 40: Diagrama de Secuencia de Sistema

--H

Herramienta

-
-
5

Kiosco

Fuente: Elaboracion propia, basado en Jacobson I. (1992).

101



La herramienta y el kiosco son activados por el usuario a través de las opciones seleccionadas. El
usuario se desconecta del proceso en el momento que decide generar una promocion o realizar la
carga de datos.

Es importante destacar que este proceso se puede ver interrumpido en cualquier momento por el
usuario, no terminando de generarse la secuencia descrita.

Recordar también que el usuario puede revisar las promociones ya realizadas, permitiéndole
reciclar alguna que considere es necesario lanzar nuevamente, lo que es posible por medio de la
tercera opcion del menu.

El diagrama de secuencia de sistemas se aprecia en la ilustracién 40 y muestra las tres opciones
que tiene el usuario en el menu lateral y como interactia con la herramienta y ésta con el kiosco.

8.3.3. Diagrama de Clases

El diagrama de clases es un tipo de diagrama estructural utilizado en lenguaje UML que describe
la estructura del sistema segin sus clases, atributos, métodos y relaciones. En este punto se
describen los atributos y clases minimos para el funcionamiento del sistema desde el punto de
vista de un usuario no experto, pudiendo requerir la herramienta mas atributos y métodos de los
aqui mencionados, siendo los programadores los encargados de asegurar el funcionamiento final
de la plataforma.

El usuario corresponde a la clase principal, ya que permite la primera interaccion del sistema. Un
cliente debe tener su nombre de usuario y clave para acceder al sitio y debe generar un arreglo de
restricciones o filtros para luego generar la promocidn con el target de clientes.

La promocidn recibe estos pardmetros y debe cargarse en los kioscos para que los clientes luego
la puedan imprimir y hacer valida en las cajas. La carga del layout de la promocidn en el kiosco
es responsabilidad de la herramienta, pero que el cliente la imprima en el kiosco no es un método
obligatorio.

Finalmente, la venta puede concretarse con una promocidn, la que debe verificarse tanto con el
layout impreso y la promocion cargada. La evaluacion de las promociones también se produce

como una interaccion entre la promocidn y las ventas.

En resumen, el diagrama de clases, con sus atributos y métodos minimos, se puede apreciar en la
ilustracion 41:

102



Usuario

+ Nombre_Usuario: String
- Clave: String

Genera

Promocién

+ Gen_prom(filters)

+ Producto: String
+ Cliente: String
+ Descuento: Int

Evalla

Ventas

+ Carga(prom)

Carga

Kiosco

+ Producto: String
+ Cliente: String
+ Descuento: Int

+ Producta: String
+ Cliente: String
+ Promocién: String

+ Compra(prod, prom)

Utiliza

+ Imprime(prom)

Ilustracion 41: Diagrama de Clases
Fuente: Elaboracion propia, basado en Jacobson 1. (1992).

103




9. CONSTRUCCION DE HERRAMIENTA COMPUTACIONAL
9.1. Maqueta Inicial

La primera version de la herramienta tecnoldgica fue pensada por el equipo a cargo de los
clientes de retail mexicanos del afio 2015. El principal objetivo era descubrir un método que
permitiera ahorrar el tiempo del proceso de generacion de promociones, pasando la
responsabilidad a los clientes a través de la plataforma B2B que la empresa deja a disposicion de
los clientes para que éstos puedan visualizar reportes.

En esta primera y sencilla version, se proponia mostrar el resumen de las promociones y elegir las
etiquetas de restricciones en una sola hoja, aportando simplicidad a la usabilidad por el lado de
los clientes. Cumplia con entregar informacioén de las promociones al cliente, mostrando la
cantidad de clientes, ventas totales e inversion final que utilizaria la cadena.

Su principal falencia es la cantidad de informacién que se muestra en una sola péagina,
dificultando la navegacion. Esto se debe a la gran cantidad de filtros que se deben aplicar para
seleccionar el target de clientes. Se sabia que existe un trade-off entre simplicidad y usabilidad, es
decir, se debia elegir entre dejar el formulario completo en una misma pagina, junto a los filtros y
principales resultados, o dividir la eleccion en dos o mas vistas.

En la ilustracién 42 se muestra la primera idea de maqueta disefiada en conjunto al equipo retail
mexicano de la empresa:

Elige los productos que ofrecerds en promocion y si lo deseas también puedes disminuir el nimero
de clientes del target

“mmmmmmw Etiguetade valor Descuento Inversion
@ s L $132, 765 =c -o o s I% [sms
o L]
o o
Lé] o
Lo}
.23-! 1456 §15,765 = - =] 5 I% [57,m8
o o
o L]
o o
o
. % 1.4% L65,78% 4 "o [:] 5 I% 57,785
[+ o
L= o
L+ o
o
O 16 serses
0 432 145 673,435
O w7 1ase ST

55, 65,07 APLICAR _

Tlustracion 42: Maqueta Aplicacion Promociones
Fuente: Elaborado por equipo retail-México de la empresa (2015)
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9.2. Prototipo Funcional

Para el prototipo funcional se pens6 en formulario de Google Drive, ya que estos permiten el
ingreso de parametros por medio de pregunta-respuesta y permite distribuir las consultas de modo
que los resultados queden almacenados en una planilla idéntica a la que se necesita como input
para la generacidn del target de clientes y layout.

La pagina de inicio, que se aprecia en la ilustracion 43, corresponde al formulario de ingreso en el
cual los usuarios registrados deben ingresar su nombre de usuario y contrasefia. Las cuentas de
usuario de todas las plataformas de la empresa son administradas por la misma, por lo que
registrar nuevos usuarios solo es posible desde el area de operaciones por medio de pedido formal
de los clientes.

Plataforma promociones v2.0

Esta es una magueta para el proceso de promociones manuales.

En la primera vista se ingresa con usuario y contrasefia. Para esto necesitamos entregar cuentas
de usuarios a proveedores '~~~ U meme e e e

*Obligatorio

Nombre de Usuario *

Contrasefia *

SIGUIENTE s 14% completado

Munca envies contrasenas a través de Formularios de Google.

Ilustracion 43: Prototipo Funcional v2.0 - Pagina Inicio
Fuente: Elaboracion propia
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En la siguiente vista se selecciona el producto a promocionar, ya sea ingresando el nombre del
producto o el SKU asociado. Por restricciones de Google Forms, esta maqueta permite el ingreso
de las promociones solo para un producto, evidenciando una de sus falencias: no permite la carga
masiva de productos para la generacion de multiples promociones. Por lo anterior, este prototipo
permite apoyar la generacion de layouts desde el punto de vista interno de la empresa, pero no
permitia entregar la herramienta a los clientes.

En la ilustracion 44 se aprecia la segunda vista del formulario:

Plataforma promociones v2.0

Informacidén del Producto

En esta vista se elige el producto a promocionar. Necesita tablas que asocien los distintos
producto a su proveedor.

Puede seleccionar sus productos de una lista o ingresar directamente el sku. En al lista, la idea
es que salga el producto de la forma "Familia - Marca - Producto”

Al seleccionar el producto se asocia la marca y familia.

Producto a Promocionar

Alimento perro himedo - Pedigree - Pack 200 gr

Ingrese SKU

Tu respuesta

ATRAS SIGUIENTE O 28% completado

Munca envies contrasefias a través de Formularios de Google.

Tlustracion 44: Prototipo Funcional v2.0 - Producto en Promocion
Fuente: Elaboracion propia

La siguiente vista permite el ingreso de los datos propios de la promocion: porcentaje de
descuento a entregar y el mensaje con el que se enviard a los clientes. En primera instancia, esta
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aplicacién permite solo el ingreso de promociones tipo descuento, dejando de lado la oportunidad
de ingresar promociones tipo pack.

En esta misma parte del formulario se escoge si son necesarias mas restricciones en el layout,
pudiendo ser estas de datos de clientes, proveedores, competencia y sucursal. Segtn se elija 0 no
alguno de los filtros, se desplegardn las vistas correspondientes al presionar siguiente. En el
ejemplo de la ilustracion 45, se selecciond solo aplicar filtros de clientes, lo que implica que
sigue una vista como la que se aprecia en la ilustracion 46.

Plataforma promociones v2.0

*Obligatorio

Aqui se eligen los detalles de la promocién y se desplegan listas extras en caso de requerir
condiciones adicionales (tanto del proveedor, clientes, competencia o sucursal)

% de Descuento *

8%

Mensaje de la Promocién

Aprovecha esta promocién

Agregar Restricciones
Clientes

[] Proveedor

|:| Competencia

[] sucursal

Ilustracion 45: Prototipo Funcional v2.0 - Detalles de la Promocion y Filtros
Fuente: Elaboracion propia

En la vista de restricciones de clientes se pueden filtrar segin su segmento de valor, etiquetas
mensuales de valor y/o perfil de vendedor. Las restricciones al proveedor o competencia son
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similares, pudiendo realizarse filtros de restricciéon de compra al proveedor, familia o marca tanto
del producto a promocionar como a algunos de la competencia. Finalmente, el filtro de sucursal
permite realizar la promocidén en sucursales especificas o que cumplan con algin criterio
seleccionado segun el tamafio de la sucursal. Para mayor detalle de las vistas para aplicar
restricciones de proveedor, competencia o sucursal, revisar el anexo C.

Plataforma promociones v2.0

*Obligatorio

Restricciones de Cliente

Acceder a esta parte solo si seleccioné agregar Restricciones de Clientes

Seleccione Segmento *

Bajo

Etiqueta Valor mensual *

Plata

Etiqueta Perfil *

Farmaceltico

ATRAS SIGUIENTE O 57% completado

Munca envies contrasefias a través de Formularios de Google.

Ilustracion 46: Prototipo Funcional v2.0 - Ejemplo Filtros (Cliente)
Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se produce un output prediseiado por Google Forms, como se mencion6
anteriormente, el cual guarda los resultados del formulario en una planilla Excel de Google
Drive. Esta hoja de célculo calza en formato con la que debe ser generada para ser ingresadas en
los kioscos del retailer, por lo que solo basta eliminar algunas columnas que no seran utilizadas,
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como “Agregar Restricciones”, para tener un layout valido. En la ilustracién 47 se pueden
apreciar las primeras columnas de algunas respuestas ingresadas al probar el formulario.

Como se puede apreciar, el problema del prototipo funcional son las restricciones de parametros a
ingresar. Por ejemplo la columna F, donde hay distintas formas de ingresar el porcentaje de
descuento e incluso permitiendo el ingreso de una palabra.

A B c D E F G
Marca temporal .l Nombre de Usuario Contrasefia Producto a Promocionar Ingrese SKU % de Descuento Mensaje de la Promocidn
25/04/2016 7:48:09 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr 4 Comprame
25/04/2016 8:01:52 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr 6%
25/04/2016 8:03:12 jmorales hola Alimento perro himedo - Pedigree - Pack 200 gr 8% Aprovecha esta promocion
25/04/2016 8:0B:33 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr hola
25/04/2016 8:38:37 jmorales hola Alimento perro himedo - Pedigree - Pack 200 gr
26/04/2016 12:20:01 jmorales hola Alimento perro himedo - Pedigree - Pack 200 gr 2
26/04/2016 12:2B:25 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr 3
26/04/2016 12:31:59 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr 3
27/04/2016 11:47:08 jmorales hola Alimento perro seco - Pedigree - Pack 500 gr 2
30/04/2016 10:21:12 jmorales hola Alimento perro himedo - Pedigree - Pack 200 gr 5

Tlustracion 47: Prototipo Funcional v2.0 - Ejemplo de Ingresos a la Plataforma
Fuente: Resultado formulario Google Forms

9.3. Herramienta de Promociones

Con los diagramas UML definidos y las maquetas realizadas y revisadas en conjunto con el
equipo, se procedid a delegar la elaboracion de la herramienta de promociones al equipo TI de la
empresa. Con el apoyo del KAM de proyectos de retail mexicanos, asesores expertos y gerentes
de la empresa, se iter6 en el desarrollo hasta llegar a una version funcional y visualmente
amigable para los clientes, llegando a una versidn que incluye todas las funcionalidades minimas
y que permite generar promociones de forma masiva considerando més de un producto.

Para generar las promociones de la manera tradicional, es decir, de la misma forma que lo hace el
prototipo desarrollado con Google Forms, se redujeron la cantidad de vistas de seleccion de
filtros a solo tres. Se incluyen ademas una vista para realizar promociones de manera automatica
basadas en estrategias predefinidas, una para visualizar el historico de promociones generadas y
otra que permite la carga de archivos de datos para que los clientes puedan subir sus datos a los
servidores y generar las promociones de manera auténoma. Esto se divide en tres opciones del
mend lateral: Crear, dividido de manera Manual o Estratégica; Historico y Cargar Archivos. Este
mend lateral se puede apreciar al costado izquierdo de la ilustracién 48.

Al seleccionar crear promociones de manera manual se accede a la primera vista, en la que se
seleccionan los datos correspondientes a la promocion. Aqui se define el nombre de la
promocion, el rango de fechas de vigencia y los productos a promocionar. De manera opcional,
se puede asignar un porcentaje de descuento comun a cada producto seleccionado o ingresar de
manera manual un descuento para cada producto.
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Promocion

o

Promocidn
Datos v productos

Datos promocion

MNombrs *

Vigencia *

Descuento *

Descuento % *

Seleccione productos

Catagoria
PRODUCTD

Filtros selecclonados:

Selecciona clientes
Clientes para la promecion

Descuentos alimentos para perro

i 28/0B/2016 - 03/08/2016

G) Ganaral Per producta

Buscar producta

: ngrasa nombre de producto = Var / ocuttar productos:

PRODUCTO PEDIGREE PUPL GAGH 20 KG. x || PEDIGREE PUPI GAGH 4 KG (5) x

Tlustracion 48: Ingreso Datos de la Promocion - Herramienta de Promociones

Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa
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En la ilustraciéon 48 se aprecian los campos detallados, los cuales se rellenaron a modo de
ejemplo con una promocion de 5% de descuento en alimentos para perro Pupi Cach de cuatro y
veinte kilogramos de la marca Pedigree.

En la ilustracion 49 se puede observar la vista que sigue a la seleccion del producto: eleccion del
target de clientes. En este punto se filtran etiquetas de segmentacion de los compradores, tanto
para el mes actual como anterior.

Se inicia con la seleccion de la sucursal en la cual aplicar la promocién. Dado que los clientes
estdn asociados a una sucursal (en la que mis compran), la herramienta se asegura de filtrar
clientes al elegir sucursales. En el ejemplo de la ilustracion 49 se selecciond la sucursal Reynosa.

La seleccion del target continda con la eleccién de la etiqueta de fuga, la cual indica el
comportamiento en términos de frecuencia de compra de los clientes en el ultimo periodo, es
decir, si éste sube o mantiene sus compras del producto, baja, deja de comprar, si nunca ha
comprado el producto o si el cliente nuevo. En el ejemplo se aprecia que la seleccion realizada
fue para clientes que estan bajando sus compras en los productos elegidos.

Luego viene la seleccidon de los clientes seglin su comportamiento de compra en términos de
intensidad: heavy, normal, bajo o sin compras. Este filtro se puede seleccionar tanto para el
periodo actual como para el anterior. En el ejemplo se puede observar que fueron elegidos los
clientes que eran heavy y normales, pero para el periodo actual figuran en intensidad normal o
baja.

Finalmente, se eligen los segmentos de clientes segun su etiqueta de valor: Premium, alto, medio,
bajo o sin compras. Estas etiquetas se asignan a los compradores en base a su importancia para la
cadena en ventas generadas. En la ilustracién 49 fueron elegidos los clientes de valor alto o
medio que el mes anterior eran premium o alto.

Al final de la pagina se ofrece la opcioén de elegir comportamiento puntual de compra de los
clientes hacia las distintas marcas, familias o proveedores. Aqui se pueden agregar mas
restricciones de compra hacia el producto actual, competidores o cualquier clase de producto que
venda la cadena. Para el ejemplo, se eligieron clientes que compran la marca Pedigree, pero no
compran Whiskas.

Para aumentar el conocimiento del usuario de la plataforma, se agrega un resumen del target de
clientes al costado derecho de la pantalla. Desde aqui se puede apreciar la cantidad de clientes
seleccionados que cumplen con todos los filtros, el monto vendido a esos clientes en el dltimo
periodo, el porcentaje de ventas de el target sobre las ventas totales de la cadena y el monto
estimado de inversion que significa la promocion a ese grupo de clientes. Toda esta informacion
se entrega en la moneda del pais de la cadena, para el ejemplo, en pesos mexicanos.
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Seleccione etiquetas de segmentacion segin compras en a cadena Resumen
SUCURSAL / reynasa & Clientes salaccionados
FUGA / bija sompra 1 1

2.53 Sobre total cadena

INTENSIDAD {PERIDDO ACTUAL) / Bajs / farmal

INTENSIDAD (PERICCO ANTERIOR) / heavy / nommsal S Verta clientes saleccionadas

VALOR [PERIODO ACTUAL) f alto / medio 1 2?01 3

0.03% Sobwe

total
VALOR [PERIODO ANTERIOR) / premium ¢ alto &

5 Invarsion estimada

Seleccione etiquetas de comportamiento de compra seain campe:
Comportamiento Categoria Buscar marca
ND COMPRA, =} MARCA .
Comportamiento Jararquia Valor u
Y] COMPRA MARCA FEDIGREE
x NO COMPRA MARCA WHISKAS

Ilustracion 49: Ingreso Datos de Clientes - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa

Para finalizar la generacion de la promocion, se eligen los canales de difusion de ésta a los
compradores, la cual puede ser por correo, SMS o ambos. La herramienta informa al usuario
cuantos clientes del target seleccionado cumplen con tener correo y nuimero de teléfono
registrado para realizar la difusion de la promocién. Finalmente, se elige si la promocidn se envia
de manera inmediata al presionar el botén finalizar o ésta se guarda para enviar mas tarde. En la
ilustracién 50 se aprecia como luce la plataforma en la vista de eleccion de canales de difusion.

Al presionar el boton para generar la promocidn, aparece un mensaje de confirmacion. Al elegir
aceptar, se procede a generar el layout, almacenar en la base de datos y se muestra una vista con
el resumen de la promocion generada, tal como se aprecia en la ilustracion 51. Desde aqui se
puede volver al menu principal o descargar el layout de la promocion.

Como se menciond anteriormente, existe otra forma de generar promociones de manera rapida y
siguiendo estrategias de acciones hacia los clientes: rentabilizar, atraer, retener o recuperar. En la
ilustracion 52 se aprecia la pagina de generacion de promociones estratégicas. Esta vista incluye
la eleccion de la estrategia, nombre de la promocion, fechas de vigencia, porcentaje de descuento
y cantidad maxima de productos a incluir en la promocién. De igual forma, se pueden elegir los
canales de difusion de la promocion, correo o SMS.
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Canales

Canal * Carren sus
Asunto corrao * Fromacian PECHGREE
SMS * Tianes descuentos disponibles en PEDIGREE desde 28/0872016 al 03/09/2016. Visita nuestras tiendas!
Deasea * £ Guardar y enviar? @ LSolo guardar?
Resumen
& Cliantes & Clientes con cormeo & Cliertes con teléfona

11 1 11

Tlustracion 50: Ingreso Canales de Difusion - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa

Al presionar el botén calcular se genera el layout de manera automatica y se almacena en los
servidores. La aplicacion redirige a la pagina de resumen de la promocion idéntica a la mostrada
en la ilustracion 51 y estd queda almacenada de igual forma que las promociones manuales en la
seccion histoérico del ment de la aplicacion.

Promocion guardada exdiosaments

Datos de la promocién - Ver detalle

N® promocidn 170

Mombra promocian Dascuantos alimantos para paro
Facha creacion 28 de Agosto de 2016 a las 19:37
Estado registrada

Descuanto 5%

Facha vigencia: 28/08/2016 al 03032016
Numearo de clientes 11

Numaro de productos 2

X Layout & Vover

Tlustracion 51: Resumen de la Promocion Generada - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa
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Promocién Estratégica

E
Nombre Ingrese nombre de la promocién
Accion * Atraer Retener o
Rentabilizar Recuperar
Descuento % * 5

Variedad de productos max. o

Vigencia * & | 28/08/2016 - 03/09/2016

Canal * Correo SMS

.
Asunto correo Ingrese asunto de correo

SMs* Ingrese mensaje de texto

Ilustracion 52: Promociones Automaticas Estratégicas - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa

Las promociones generadas se pueden observar en la seccion histérico. Desde aqui es posible
visualizar, eliminar, evaluar o enviar las promociones generadas, las cuales se visualizan en una
lista como se aprecia en la ilustracion 53.

Promociones

Buscar: | Ingrese texto
Fecha Vigente Vigente
# Nombre creacion Estado Tipo Accion desde hasta Opciones

2  ADEREZOS 04/07/2016 ENVIADA MANUAL - 04/07/2016 03/08/2016 EELEEY LG
% Cerrar [ il Evaluar
4  ABARROTES 04/07/2016 ENVIADA MANUAL - 04/07/2016 03/08/2016 EELEEY LG
% Cerrar | il Evaluar
5 PROMOCION 05/07/2016 ENVIADA MANUAL - 05/07/2016 04/08/2016 EELEEY LG
x Cerrar | Ll Evaluar

Tlustracion 53: Vista Historico de Promociones - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa

Finalmente, se aprecia en la ilustracion 54 la seccion de carga de datos para generar las
promociones.
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Subir archivos

Subir archivos de datos de clientes, productos y transaccionales.

Click agui o arrastra para subir archivos

Ilustracion 54: Vista Carga de Datos - Herramienta de Promociones
Fuente: Elaborado por equipo TI de la empresa
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10. RESULTADOS

10.1. Resultados y Beneficios del Rediseio

El redisefio implementado en el cliente de retail ha significado mdltiples beneficios para la
empresa, siendo buena vitrina para continuar el proceso con el resto de los servicios.

El proceso de gestién de promociones podia llegar a tardar seis dias desde la generacion de
layouts hasta la evaluacion de las promociones. Con la herramienta, los clientes pueden generar
promociones en menos de cinco minutos, eliminando completamente el tiempo de los
trabajadores de la compaiiia en la generacion de éstas.

Se eliminaron manualidades del proceso de generacidn, lo que conlleva a la completa eliminacién
de errores al generar promociones. La responsabilidad estd ahora de lado del cliente, los errores
posibles se deben a mala manipulacion por parte de ellos, entiéndase por esto que, si existen
promociones que afecten el negocio, como ofrecer 100% de descuento, se debera a mal manejo
de la herramienta o malas decisiones de los clientes.

Las alarmas de calibracion eliminan los tiempos de dedicacién a evaluacion de los modelos
analiticos, realizdndose solo cuando el modelo ha obtenido malos resultados de prediccion.

Ademas se entrega la opcion a los clientes de lanzar la promocion por canales masivos de
comunicacion, llegando de manera inmediata a los compradores, agilizando el proceso de
difusion.

La estandarizacién del proceso permitird a la empresa alinearse en el objetivo de lograr retener a
los clientes por medio de productos analiticos. Ademas, permitird la venta de la herramienta en
formato B2B, buscando llegar a més clientes para aumentar los ingresos de la empresa y la
rentabilidad de los proyectos de retail.

Queda implementarlo en otros procesos dificiles de la empresa, dando énfasis en los riesgosos
proyectos de retail y en aquellos clientes que representan mayores ingresos para la compafiia.
10.2. Resultados del Modelo del Redisefio

10.2.1. Analisis Comparativo

En los capitulos anteriores se hablo de como los modelos desarrollados se ajustan a la log-

verosimilitud. En este punto se verd si efectivamente sirven como estimadores de las variables
que se buscan estimar: cantidad de canjes e inversion.
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Empezando por el modelo escogido, en la tabla 18 se aprecian la cantidad de canjes e inversidn
real comparada con la estimacion que realiza el modelo actual y el modelo propuesto que resulto
mejor segln los indicadores AIC y BIC en la seccién de 16gica de negocio.

Claramente, el modelo actual estima de manera exacta la cantidad de canjes, dado que se
compone del promedio de canjes por segmento, sin embargo, al calcular la inversién que estiman
estos canjes, se tiene una diferencia muy superior, que supera el 422%.

Por otro lado, el modelo de regresién NBD, si bien subestima tanto la cantidad de canjes como la
inversion, cumple con los parametros de calidad decididos como reglas de alarma de calibracidn,
sin siquiera significar una alerta. Este andlisis se debe complementar con el anélisis retrospectivo.

Precision Precision
Canjes Inversion

Modelo/Estimacion  Cantidad Canjes  Inversion

Real 708 316 100% 100%
Modelo Actual 708 1.333,6 100% 422%
Reg. NBD 691,2 252,2 97,6% 74,7%

Tabla 18: Evaluacion Precision de Modelos en Cantidad de Canjes e Inversién
Fuente: Elaboracién propia

10.2.2. Analisis Retrospectivo

En este punto se vera el poder real de prediccion de los modelos ya ajustados, utilizando los
parametros obtenidos para calcular la cantidad de canjes e inversion al mes de Julio, recordando
que los modelos fueron calibrados con datos desde Abril a Junio de 2016.

En la tabla 19 se observa un analisis similar al mostrado en la tabla 18, donde se aprecian los
valores reales del mes de Julio y los que estiman los modelos calibrados.

Precision = Precision
Canjes Inversion

Modelo/Estimacion  Cantidad Canjes  Inversion

Real 440 174 100% 100%
Modelo Actual 261.,5 348.,3 59,4% 200%
Reg. NBD 276 573,6 62,7% 330%

Tabla 19: Evaluacion Precision de Modelos en Cantidad de Canjes e Inversion
Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia en los resultados, se debe levantar alarma de calibracion debido a que los
modelos, tanto el actual como el propuesto, sobrestiman por un amplio margen el monto
invertido. Esto estaba dentro de los resultados posibles, dado que la variable con que se
calibraron los modelos es la cantidad de canjes.
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En términos del ajuste por cantidad de canjes, el modelo propuesto no levanta aviso de
calibracion debido a la diferencia de 37,3%, mientras que el modelo actual levanta alarma de
calibracion por un error superior al 40%.

En este primer anélisis se comprueba que el modelo propuesto se ajusta mejor a la variable de

entrenamiento, sin embargo, queda propuesto realizar nuevamente este ejercicio, cuando se
dispongan los datos de Agosto, para confirmar la efectividad.
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11. PLANES DE NEGOCIOS

En esta seccion se detallan los distintos planes de negocios a seguir para apoyar la
implementacion del redisefio o para guiar las acciones cuando se termine la implementacion de
éste. Los planes a considerar son de Marketing, Ventas, Operaciones, Recursos Humanos y
Financiamiento.

11.1. Plan de Marketing

A continuacion se detalla el plan de marketing propuesto cuando se implemente el redisefio. Este
contiene componentes a cambiar del plan actual y contiene ideas a mantener segutn el éxito que
han tenido.

Definicion de las 3C:

Clientes: El target de clientes se mantendra, dado que la idea es vender las plataformas y reportes
ya generados, los cuales estan preparados para empresas de retail y educacidén. Sin embargo, en
caso de surgir clientes de otras areas, se pueden abarcar sus solicitudes, sobre todo si provienen
de 4rea exploradas por la empresa como banca y mineria.

Competencia: La competencia cambia de otras consultoras de inteligencia de negocios a
empresas de herramientas T1 empresarial que integren estos modelos. En el horizonte proximo se
ven competidores como U-planner, que vende soluciones empaquetadas.

Compaiiia: De la mano del punto anterior, ya no serd la idea que la empresa se vea como
consultora, si no que la idea es ser una empresa de herramientas T1 con modelos analiticos. La
idea de esto es reducir las peticiones de andlisis ad-hocs por parte de los clientes, sino que solo
utilicen las herramientas entregadas.

Definicion de las 4P:

Producto: Siguiendo con lo definido en las 3C, el producto cambia de soluciones y modelos
analiticos especializados a herramientas TI de apoyo empresarial. La idea es disminuir el grado
de especializacién para poder abarcar una mayor cantidad de clientes, transformando el producto
en un bien masivo.

Precio: Esto no es posible definirlo de manera exacta ya que depende del tamafo del cliente y del
uso que le dé a la herramienta contratada. El cobro se divide en el precio por setup y luego por la
implementacién y uso de los servicios.
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Promocién: El proyecto finalmente no abarcara ningin cambio en el area de marketing, por lo
que la promocion de los servicios seguird igual a lo realizado, esto es, campafia de marketing en
redes sociales con bastante contenido audiovisual.

Plaza: Similar al punto anterior, la idea no es modificar el campo de ventas en los que la empresa
ya ha alcanzado comodidad y conocimiento, por lo que la venta de los servicios se centrarad en
Latinoamérica.

11.2. Plan de Ventas

La idea es, en un escenario realista, sumar a dos de los clientes de retail que atin mantienen sus
servicios con la empresa en un horizonte inmediato. Luego, atraer a un nuevo cliente cada afio
hasta el cuarto afio, es decir, tres clientes més, y evaluar en un horizonte de cinco afos.

Un escenario pesimista seria que se logre atraer a solo uno de los clientes de retail que mantienen
sus servicios con la empresa y que, en un horizonte de cinco afios, se logre atraer a dos clientes
nuevos en los afios dos y cuatro.

Mientras que un escenario optimista, se espera que tres de los clientes actuales extiendan sus
servicios hacia la plataforma, mientras que en los préximos cinco afios se logre atraer a dos
clientes en el segundo afio y luego dos clientes mas en los afios tres y cuatro, evaluando en un
horizonte de cinco afios.

Los clientes actuales que decidan obtener el servicio renovado solo pagardn un porcentaje extra a
lo que realmente pagan, por lo que su aporte serd menor para la evaluaciéon econdmica. Esto se
debe a que los ingresos actuales que presentan esos clientes se consideran como resultados del
proyecto de gestion de promociones anterior, mientras que el cobro extra corresponde a los
resultados de la gestion de promociones propuesta. Asimismo, para los clientes nuevos que
adquieran el servicio, se consideraré el total del monto en la evaluacion.

11.3. Plan de Operaciones

En esta parte se detalla el plan de operaciones general, el que puede ser aplicado para el rediseiio
y produccidn de cualquier servicio de la empresa, no solo para la gestion de promociones.

La operacién empieza con la confeccion de las herramientas a vender a los clientes. Esto es lo
que se vende, por lo que tiene que estar construido antes de que el cliente firme contrato con la
empresa, independiente de que mas adelante se puedan realizar cambios menores, como de
fachada.
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Luego viene el proceso de setup, donde se recopilan los requerimientos y datos de los clientes
para desarrollar los modelos, reglas de calibracion y procesamiento de datos.

Ante cada alarma o cambio de periodo comercial, se tendrdn que recalibrar los modelos
analiticos, con todos los cambios a los procesos de datos que esto conlleva. Esto se conoce como
etapa de reprocesamiento.

Se necesita que los ingenieros comerciales estén atentos a los problemas y requerimientos de los
clientes, asi como también a la necesidad de recalibracion. Por otra parte, el equipo de TI también
puede ser solicitado durante el proceso por los mismos motivos antes mencionados.

11.4. Plan de Recursos Humanos

Actualmente, en todas las cuentas de retail asociadas a servicios internacionales participa un
equipo de seis personas mas los gerentes que realizan aportes estratégicos en caso de ser
necesarios. Este equipo se mantendra para el setup de servicio de los clientes.

En el pais de procedencia del cliente (México o Perti) se encuentra el KAM internacional a cargo
de la comunicacién directa con el cliente. Como apoyo del KAM, hay un agente comercial que
respalda o acompafia en las reuniones con los clientes.

En las oficinas en Chile se encuentra el KAM nacional a cargo de recibir las peticiones de trabajo
desde los demas paises y gestionar su correcto cumplimiento. E1 KAM nacional se apoya
directamente de otro ingeniero de proyectos con fuerte conocimiento SQL.

Para el desarrollo de los distintos productos hay un ingeniero de productos TI, encargado del
desarrollo de aplicaciones o paginas web que sirvan de apoyo al proceso. Para las labores
computacionales complejas se cuenta con un ingeniero de proyectos T1.

Una vez implementado el servicio y pasado el setup, se necesita que en el equipo se mantenga un
KAM internacional, un ingeniero de proyectos y un ingeniero de procesos TI por cada tres
clientes. La funcion de estos serd mantener el contacto con el cliente, recalibrar y solucionar
problemas de funcionamiento, respectivamente.

11.5. Plan de Financiamiento

Es necesario detallar que no se incurrird en financiamiento externo, sino que se ocuparin recursos
de la empresa para la confeccion de las herramientas. Se aprovechan las horas de trabajo de
desarrolladores de las herramientas para la confeccion de estas y los ingenieros de proyecto a
cargo se encargaran de la gestion del cumplimiento del desarrollo.
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12.EVALUACION ECONOMICA DEL PROYECTO

12.1. Inversion Inicial

La inversion inicial corresponde a los costos por usos de licencias de software, por los servidores,
costos por el uso de herramientas de gestion de datos, como Jaspersoft e Infobright, ademds de
costos por mantencion del sitio web a Nic Chile. Estos costos representan el 25% de la inversion
inicial.

La mayoria de los costos de inversion provienen de los recursos humanos. El 50% de la inversion
corresponde a los costos de los ingenieros de proyectos, ingenieros de procesos TI y los costos
del area de Marketing.

Finalmente, el 25% de los costos restantes se deben al aporte de la gerencia y de los directores,
quienes aportan con sus conocimientos y experiencia para proponer nuevas ideas y evaluar y
opinar acerca de las ideas que implementa el equipo.

Por motivos de confidencialidad no se detallaran los gastos de sueldos correspondientes a los
recursos humanos invertidos, pero en la siguiente tabla se aprecia el detalle de la inversidn inicial
por area:

Inversion Inicial

Area Costo Total
Proyectos $ 4,9 MM
Otros Gastos $ 4,9 MM
Procesos TI $42 MM
Directores $ 3,6 MM
Gerencia $1,1 MM
Marketing $ 0,4 MM
Total General $ 19,0 MM

Tabla 20: Detalle de Costos Iniciales por Area
Fuente: Generacion propia, basado en reporte comercial de la empresa

12.2. Costos

Los costos se detallardn segin los escenarios mencionados en el plan de ventas: realista,
optimista y pesimista.

Los costos variables corresponden al uso de los recursos humanos. Recordando que se estima que
cada equipo compuesto por un KAM, un ingeniero de proyectos y un ingeniero de procesos TI
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abarcan dos clientes, se realiza la estimacion de estos costos en base a la cantidad de clientes que
contraten el servicio segtin cada escenario.

Con esto, los costos variables por escenario quedan como muestra la tabla 21, donde se aprecia
claramente que a mayor cantidad de clientes, aumentan los costos:

Realista $17,6 MM $26,3 MM | $35,1 MM | $43,9 MM | $43,9 MM

Optimista $26,3 MM $43, 9 MM | $52,7 MM | $61,5 MM | $61,5 MM

Pesimista $8.8 MM $17,6 MM | $17,6 MM | $26,3 MM | $26,3 MM

Tabla 21: Detalle de Posibles Costos Variables por Escenario
Fuente: Generacion propia, basado en reporte comercial de la empresa

Los costos fijos consideran los gastos de mantencion de servidores, licencias adquiridas y las
campafias de marketing que se dispondran para atraer més clientes. Con esto, los costos fijos
alcanzan el valor de $8,4 MM anuales.

12.3. Ingresos

Los ingresos también se miden en funcién de los escenarios mencionados. En este caso, como el
cobro no es fijo por cliente, es necesario realizar supuestos. Aqui es importante destacar que los
cobros detallados para clientes pueden no ser su real disposicion a pagar, lo que es necesario
corroborar una vez desarrollado e implementado el nuevo servicio.

Dado que la idea es cobrar u porcentaje extra a los clientes que ya tienen contrato con la empresa,
a ellos se les supondra un cobro de $300.000 extra. Por otro lado, cada cliente nuevo que ingrese,
supondra un ingreso a la empresa de $2,8 MM por el servicio, esto en base al promedio cobrado
mensual a los clientes de este tipo, agregando el cobro extra. Asi, en base a los escenarios, se
puede apreciar los ingresos estimados en la tabla 22:

Realista $7,2 MM $40,8 MM | $74,4MM | $108,0 MM | $108,0 MM

Ouibes $10,8 MM | $78,0 MM | $111,6 MM | $1452 MM | $145,2 MM

LoSTEEE $3,6 MM $372MM | $372MM | $70,8 MM | $70,8 MM

Tabla 22: Detalle de Posibles Ingresos por Escenarios
Fuente: Generacion propia, basado en reporte comercial de la empresa
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12.4. Flujo de Caja y Analisis de Sensibilidad

Para el célculo de flujo de caja se utiliza una tasa de descuento del 12%, ya que esta es la ocupada
por la empresa para evaluar todos los proyectos nuevos.

El célculo del flujo de caja se realiza para los tres escenarios definidos y se evalia a dos
horizontes, tres y cinco afos, para realizar un andlisis de sensibilidad. Para la evaluacion a tres
afios, se consideran los ingresos y gastos que se realizarian hasta esa fecha, dejando fuera los
correspondientes a los afios cuatro y cinco. En ese sentido, si en el escenario pesimista se incluia
un nuevo cliente al afio cuatro, este se considerara en la evaluacion a cinco afios, pero no en la de
tres. El andlisis al tercer afo se realiza para verificar si en un plazo mas corto se esti recuperando
la inversién, dado que existe siempre el riesgo de que el cliente termine contrato antes del
horizonte de evaluacion.

El detalle del resultado del VAN calculado para los tres escenarios y evaluado a tres y cinco afios
se encuentra en la tabla 23:

 Escemario
Realista Optimista Pesimista

VAOSLGTTEE $34,6 MM | $69.9 MM | $14,1 MM

VOOEREIGTTEE $-15,7 MM | $1,9MM | $-18,5 MM

Tabla 23: Calculo VAN por Escenarios y Horizonte segiin Costos e Ingresos Supuestos
Fuente: Generacion propia, basado en reporte comercial de la empresa

Se aprecia que el calculo del VAN es positivo en todos los escenarios de célculo si se evalia en
cinco afos, sin embargo, no lo es al evaluar en tres afios. Esto se debe a que los early adopters
son clientes que ya tienen servicios con la empresa, por lo que el cobro corresponde a un monto
mucho menor al que pagaran los clientes atraidos en un horizonte superior a un afio.

La tasa interna de retorno (TIR) en el escenario optimista evaluado a cinco afios es
aproximadamente 36,02%, lo que apoya la conclusion de que el proyecto es rentable en este

horizonte.

Para mayor detalle del flujo de caja, revisar en anexos la seccién D.
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13. CONCLUSIONES

13.1. Conclusiones del Rediseio

El redisefo propuesto sirve para identificar los costos de setup, es decir, costos iniciales de puesta
en marcha de cualquier implementacion del redisefio en los proyectos de la empresa, asi como
también ayuda a identificar los costos asociados a cada afio de servicio entregado a los clientes
con la nueva estimacion de los tiempos de trabajo que invertiran los equipos.

Se espera con esto que el redisefio ayude a disminuir los tiempos de manualidades en los
procesos y apoye en la gestion de la cartera de clientes. Con esto, los ingresos de la compaiiia
debieran aumentar, ya que se mantienen los costos estables hasta el ingreso de nuevos
compradores a los proyectos de la empresa. En particular, analizando el proceso del caso de
estudio, es decir, el servicio de gestion de promociones, se obtuvieron los siguientes beneficios
del redisefio:

e Se elimina el proceso de manejo de datos, ya que se automatizd su funcionamiento,
reduciendo los diez minutos en promedio que se demora el KAM en generar el
requerimiento a cero.

e El desarrollo del layout, si bien tarda el mismo tiempo, ahora tiene su inicio automético al
presionar “aceptar” en la herramienta.

e Se eliminaron los tiempos de espera de revisar el email por parte del KAM o el
requerimiento por parte del Area de Operaciones, reduciendo el tiempo promedio del
proceso de seis dias a tan solo unos pocos segundos.

e Se eliminan los procesos informales y peligrosos del proceso, como lo son el traspaso de
archivos e instrucciones importantes via correo electronico. Se le dio formalidad al
proceso y menor participacion humana para reducir la probabilidad de error.

Las alarmas automaéticas de calibracidon permiten conocer la calidad de los modelos sin tener que
realizar evaluaciones periddicas, lo que significaba tiempos de dedicacion elevados al inicio de
cada periodo comercial. Si bien la naturaleza del proyecto no permite conocer cifras exactas, pues
no se han integrado ni tenido iteraciones de evaluacidn, es comprensible que para servicios de
alta periodicidad, como la gestion de promociones que funciona semanalmente, el ahorro en
tiempo de evaluacion de modelos sera considerable. Si se considera que la evaluaciéon del modelo
de promociones toma en promedio 4 horas (una mafiana laboral) y que el andlisis retrospectivo ya
evalué e indic6 que la recalibracion no era necesaria, también es un indicio de que el tiempo
ahorrado no seré despreciable.

125



La unificaciéon de cadenas de valor permite modificar la estrategia de negocios hacia una
actualizada, evitando la amenaza de fuga de clientes por motivos de internalizacion de desarrollo
BI y pasando a una empresa que vende productos analiticos que se pueden entregar de manera
masiva a multiples clientes y que se conectan con otras aplicaciones y dispositivos para llegar a
los usuarios finales.

El redisefio propone reglas claras para la coordinacién de actividades entre las areas de la
compaiiia, logrando evitar el traspaso de informacién de manera informal aprovechando los
protocolos establecidos y los programas de apoyo.

El proyecto se aplic6 en uno de los proyectos mas riesgosos como lo es la gestion de
promociones aplicada a clientes de retail mexicano. Los modelos analiticos calibrados buscaban
anticipar la cantidad de canjes de promociones, logrando una mejor precision segtn el analisis
retrospectivo.

13.2. Conclusiones de la Evaluacion Econémica

Debido a la naturaleza del proyecto, que abarca clientes que ya tienen sus servicios contratados
con la empresa con anterioridad, se tiene un proyecto con lento retorno, es decir, que recupera su
inversion recién en el cuarto aflo en un escenario realista.

A pesar de lo anterior, el proyecto es rentable en un horizonte de cinco afos tras analizar todos
los escenarios, debido a que un cliente nuevo justifica los gastos de la inversion inicial.

Con un VAN de $34,6 MM y una TIR estimada de 36,02%, se concluye que el proyecto se
estima rentable, por lo que la herramienta implementada podria alcanzar un retorno positivo en
los proximos afos. Para esto se requiere una fuerte campaifia de marketing para dar a conocer la
plataforma desarrollada y que logre las ventas del escenario pesimista, por lo bajo.

Es importante destacar que todo esto corresponde a una estimacion de los beneficios en la que
muchos supuestos fueron incluidos y solo un correcto trabajo del area de Marketing y Comercial
en general permitird la rentabilidad de las herramientas tecnologicas a construir, ya que es
necesario concretar ventas tanto a clientes nuevos como antiguos.

Otro punto en consideracién es el riesgo, ya que es probable que un proyecto que involucre
herramientas tecnoldgicas realmente no se mantenga igual durante 5 afios y sea necesario
reinvertir en actualizacion de software y nuevas funcionalidades.

Finalmente, recordar que esta evaluacion economica mide solo los costos del redisefio aplicado a
la gestion de promociones versus los posibles ingresos y flujos de caja a partir de la finalizacién
de la etapa de desarrollo. Queda a criterio de cada cliente, tanto nuevo como antiguo, evaluar el
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precio a pagar propuesto por la empresa en comparacion a los beneficios que pueden obtener, los
que debiesen ser correctamente informados por la compaiiia si se desea concretar la venta. Se
recomienda complementar servicios con la plataforma de promociones para aumentar su
atractivo, como por ejemplo el servicio Trade Marketing Analitico, que activa compradores via
promociones, o la gestién de clientes que se realiza a clientes de banca.

13.3. Conclusiones Generales

El proyecto responde a una medida urgente para evitar la fuga de los clientes, la cual se vivié con
fuerza entre los meses de Marzo y Julio de 2016 con tres salidas, ademas de multiples descuentos
a los pagos por incumplimientos de contratos. La idea es minimizar los riesgos que producen
estas salidas, los cuales son la relacion con el cliente, la cantidad de errores del proceso y la
integracion con los procesos de negocio del cliente. El proyecto abarca los ultimos dos puntos
mencionados, sin embargo, queda el trabajo de mantener una buena relacion con los clientes, la
cual solo se logra con el trabajo correcto y buen manejo de las cuentas por parte de los KAM.

La aplicacién de modelos analiticos simples, como promedios de variables, son consistentes y
estiman de manera correcta el comportamiento de los clientes, sin embargo, complejizar para
agregar variables unicas de los compradores permiten utilizarlas para definir acciones
personalizadas para cada registro.

En términos del caso de estudio que pretendia encontrar alguna metodologia que permitiera
reducir tiempos de proceso para mejorar la percepcidon del servicio que tienen los clientes,
ademés de demostrar que la calidad del servicio se puede mejorar considerando mejores modelos
analiticos, se puede considerar un éxito. Se logré demostrar, con el proceso de gestion de
promociones, que los tiempos se pueden reducir desde los cinco o més dias habiles que tomaba,
hasta solo unos segundos. Esto debido al traspaso de responsabilidades al cliente y eliminacién de
pasos ineficientes y peligrosos, en conjunto con la mejora en calidad y precision de los modelos
analiticos que la compaiiia vende en sus servicios.

13.4. Limitaciones

Las principales limitaciones y aprendizajes se dan en el modelo analitico desarrollado, ya que
este tenia dos objetivos: predecir la cantidad de canjes y en base a esta estimacidn calcular el
costo aproximado de las promociones implementadas.

Si bien se logré encontrar un modelo preciso en la cantidad de canjes, los variados precios de los
productos promocionados no permitieron alcanzar una correcta precision de la estimacion del
costo. Se recomienda realizar la cantidad de modelos analiticos correspondiente con los
objetivos, en este caso dos modelos. Ademés, el modelo de conteo desarrollado para estimar la
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cantidad de canjes también se puede realizar en dos etapas, estimando primero si cada cliente
canjeard o no la promocién por medio de modelos como logit o arbol binomial, y luego, para los
clientes que canjean, estimando cuantas veces lo haran con el modelo de conteo.

En términos del redisefio, recordar que lo mas importante para lograr la disminucién de los
tiempos de proceso de los distintos servicios, es la implementacion y ventas a los clientes
antiguos y conseguir clientes nuevos con las herramientas confeccionadas.

13.5. Trabajos Futuros

Un punto pendiente es realizar un anilisis y planificacién de gestion del cambio, ya que, como se
menciond en los factores criticos, el éxito también pasa porque los trabajadores de la compaiiia
adopten las medidas propuestas y realicen las pruebas correspondientes, para lo cual pueden
surgir muchas opiniones variadas o resistentes al redisefo.

Queda propuesto como trabajo futuro, la implementacion del redisefio en los otros proyectos.
Ademais, ya con el conocimiento real de los costos e ingresos que implica aplicar el redisefio en
todos los clientes y proyectos, se puede actualizar el calculo del VAN considerando la totalidad
de la cartera, donde se espera que el VAN aumente considerablemente, pero asi también los
costos. Sin embargo, aplicar el redisefio en los otros proyectos permite diversificar el riesgo, ya
que una herramienta exitosa podria alcanzar para costear hasta otras tres plataformas.

Con la llegada de nuevos datos de resultados de promociones, se puede repetir el analisis
desarrollado en este informe. Es posible estimar cuantos productos se comprardn en promocion
por adelantado utilizando ambos modelos y luego, con los datos en poder de la compaiia,
confirmar la efectividad del modelo propuesto por sobre el original.

El modelo analitico propuesto considera el porcentaje de descuento como parametro. Esto,
combinado con el precio y costo del producto, permite proponer un porcentaje dptimo tal que se
maximice la esperanza de retorno. Ademas, hay multiples conceptos que se aplican a otros
clientes de la empresa del rubro de retail, pero no se aplican para el cliente de prueba. Queda
propuesto calcular indicadores de recency y frequency para generar etiqueta de lealtad de los
clientes, la cual podria ser considerada para la calibracion del modelo. Esto incluye un anélisis
estratégico de las promociones o que la empresa considere un objetivo tactico en ellas, como
realizar up-selling o cross-selling por medio de las promociones para fomentar la cobertura de
venta de todos los productos.

Finalmente, queda ver como se puede adaptar el redisefio propuesto a los cambios que pueda
tener la empresa, sean estos estructurales o de la cartera de clientes.
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ANEXOS

A. Notaciéon BPMN para Modelamiento de Procesos de Negocio

En la ilustracion 55 se encuentra la notacidn para diagramar actividades en notacion BPMN. Las
actividades principales corresponden a tareas realizadas por los actores del proceso.

Actividades

Una Tarea es una unidad de trabajo, el trabajo
Tarea a realizar. Cuando aparece con &l simbalo
indica un Subproceso, una actividad que puede
ser refinada.
Una Tramsaccion es un conjunto de actividades
Transaccion relacionadas logicamente, adhiriéndose a un
protocolo tramsaccional particular.
Un Subproceso de Evento se sitwa en el interor
: 5 de etro (subjproceso. Este se activa en la
. Subprocesy de ocurrencia del evento de inicio especificado y
- Evento : milentras el proceso que lo contiens permanezca
: tamibién activo. Bl subproceso de evento puede
interrumpir @ no al proceso que lo contiens.
Una Actividad de Llamada es una referencia a
hﬂaﬁgaﬁ un Subproceso o Tarea definido de forma global

que se redtiliza en el process actual.

Marcador de Actividad Tipos de Tarea

Los marcadores especifican el Los tipos especifican la naturaleza di
compartamiento particular de las la tarea que se desea llevar a cabo
actividades durante su ejecuciin:

Subproceso B Envio

D Ciclo =1 Recepcidn

Il] imstancias Miltiples en Paralels GE] Tarea de Usuario

= Instancias Miltiples en Secuencia( = Tarea Manual

o Ad Hoc B regla de Megocie

<k] Compensacidn '%- Invocacidn de Servicio
& Elecucisn de Script

Flujo de Secuencia Flujo por Defecto Flujo Condiclonal
define el orden de caming a seguir 51 las  tiene una condicidn
ejecucidn entre dos condiciones de los asoClada gue permite
actividades. camings alternatives  decidir 51 el camino
evallan a falso. sera activado o no.

Tlustracion 55: Actividades Notacion BPMN
Fuente: Ilustracion BPMN
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En la ilustracion 56 se aprecian las distintas compuertas utilizadas en la notacion BPMN. Estas
funcionan para condicionar el flujo del proceso segtin el cumplimiento de distintas condiciones o
eventos.

Compuertas

En un punto de bifurcacidn, selecciona exactamente un
flujo de secuencia de entre las altemativas existentes. En

un punto de convergencia, la compuerta espera a que un
flujo incidente complete para activar el flujo saliente.

Exclusiva

O®

Basada en Eventos

©

Esta compuerta slempre sera seguida por eventos o
tareas de recepcidn, y solo activara un flujo sallente
dependiendo del evento que ocurra en primer lugar.

En un punto de bifurcacian, todos los caminos sallentes
seran activados simultaneamente. En un punto de
convergencia, la compuerta espera a que todas los
flujos incidentes completen antes de activar el flujo

Paralela
saliente.
@ Inclusiva .
>
En un punto de bifurcacian, al

Exclusiva Basada en Eventos
{generadora de instancias)

menas un flujo es activade. En un

punte de convergencia, espera a
todos los flujos que fueron

activados para activar al saliente.
Compleja

En la ocurrencia de uno de los
evenio subsecuentes se Crea uwna
nueva instancia del proceso.

Paralela Basada en Eventos

{generadora de instancias)
Comportamiente complejo de
convergencialbifurcacion no
capturado por el resto de

COMpUErtas.

En la ocurrencia de todos los
eventos subsecuentes se Crea una
nueva instancia del proceso,

Ilustracion 56: Compuertas Notacion BPMN
Fuente: Ilustracion BPMN

En la ilustracién 57 se aprecia la explicacién de los contenedores en la notacién BPMN. Estos
sirven para representar a las entidades responsables de las actividades de un proceso.

i Contenedores (5| -&

Contenedor

L)

Los Contenedores v Llos Com-
partimentos representan a las
entidades responsables de las
actividades en un proceso (p.e.
una organizacion, un rol o
sistema). Las compartimentos
pueden anidarse en contene-

T 7 1-6-&

dores y compartimentos.
Ilustracion 57: Contenedores Notacion BPMN

El Flujo de Mensajes
simiboliza La informacidn
que fluye a trawés de las
organizaciones. Este flujo
puede conectarse oo
compartimentas, activi-
dades o eventos de

mensaje.

Fuente: Ilustracion BPMN
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Los distintos eventos se aprecian en la ilustracion 58. Generalmente indican el inicio o fin de un
proceso, aunque también se puede especificar la ocurrencia del evento con generacidén de
mensajes, eventos temporales, captura de errores, eventos condicionales, etc.

Simple: Eventos sin especificar.
Indican puntos de inicla, de finy Q
situachones intermedias.

Eventos B e =
E EEEE!QEE g gE ‘E%:E
= EE§ | §
B IUREL LS

Mensaje: Recepcidn y envio de
mensajes.

]

]

1 *

e o | RSt

Temp-ufat hﬂtusmeltlerrpu : b oa=y ]
lapsos, limites (timeouts). Pueden @ |®:1 i @ @
ser eventos Unicos o ciclicas. ! Bt

i =

|

|

|

|

®®
|

Escalable: Cambio a un nivel

]
" L

!
1

mas alta ¢ responsabilidad. lh-é';! |® @
| e |
Condicional: Reaccidn a camibvios. : J. =
en las condiciones de negocios o .-1 @ @}-

s bl i o TR e Wi O Pl St el I W

Enlace: Conectores fuera de pagina. |
Doz conectores de enlace equivalen
a un flujo de secuencia.

Error: tq:tura ylanzamientn

de errores conachdas con

nombre.

Cancelacidn: Reaccidn a la
cancelacién de una transaccidns
Solicitud de cancelacidn.

I
I
I
I
1
i
I
I
I
I
. I
1 1
i ;
Compensacion: Mane] oS :
Solicitud de compensacidn. | 1 1
........................... : )
1
I
I
4
I
I
I
|
1
I
I
i

®

®
®

Sefial Intercambio de sefiales entre | e :
procesos. Una sefial puede ser @ @n&! @ @.
capturada varias veces. ! !
Multiple: Captura wne de un _ | g
conjunto de eventos. Lanza todos @ @ . =© L i -
los eventos definidos. |
Paralela Multiple: Captura todos bos | : R
eventos de un conjunto de eventos @ @ l:ﬂ:l!l @ @ Iy 1
en paralelo. L \ :_t" -

Terminackén: Terminaciin : :
inmediata del proceso. j :

® O

Ilustracion 58: Eventos Notacion BPMN
Fuente: Ilustracion BPMN
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B. Modelo Canvas de la Empresa

En la ilustracion 59 se aprecia el resumen de la definicion de los componentes del modelo Canvas
de la empresa, completado sobre el mismo diagrama propuesto del modelo:

Key == Ky ':'i L:"I"' . ustmmer Carstamar i
Partners ﬁllﬂ, Lot iwitios o 2 Fropesifion ; Relationships _-{‘ Segmenids Ill_
: - ; + Eficiencia en +  Relacdnde large | Retail:
» Socios Gestién al o ia plazo, brazo Tiendas d
comerciales comercial B analitico aportando | | 1on0as 08
d =  Procesamiento : valor BN procesos majoramlenm.
(ayudan a comerciales :
de datos caves Mayoristas,
contactar n R e +  Integrados con sus = :
personas) g + Decisiones pracesos SINACES
rapidas y con comerciales mejoramiento
» Expertosen | x. - sustento Chanmela . hogar
extraccion de | " k. | analitico ~. |* Instituciones
datos + Personal , t Seniackivia educacion
*  Acciones mail superior
* Infraestructura tacticas e » Proveedores
tecnolégica integradasy  |* /Atencion via
automatizadas personaliremota
o M v oui i
Rrray ey : . ; " Nireinma ot
+ (Costos fijos de operacion (Arriendos, mentaé“eé. ) |+ Ingresos por servicios =
Costos HH + Facturas mensuales
Costos infraestructura tecnolagica {Data center, + Contratos de 12 3 24 meses
licencia software, etc)

Ilustracion 59: Modelo Canvas la empresa
Fuente: Generacion propia, basado en entrevista a Gerente Comercial de la empresa (2015) y Metodologia
Canvas desarrollada por Alex Osterwalder (2004)
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C. Vistas de Filtros de Prototipo Funcional de Gestor de Promociones

A continuacioén se muestran las vistas del formulario de promociones desarrollado con Google
Forms que son opcionales, es decir, se muestran solo en caso de ser requeridos y seleccionados
en las opciones correspondientes mostradas en la ilustracion 45.

En la ilustracién 60 se muestra la vista a la que se accede si se seleccionan filtros del proveedor
del producto al comienzo del formulario (ver ilustracién 45). La idea aqui es filtrar por
comportamiento de compra del proveedor, marca o familia del producto, pudiendo seleccionar si
compran o no en cualquiera de estos tres niveles, o si las ventas suben o bajan.

Plataforma promociones v2.0

*Required

Acceder a esta parte solo si selecciond agregar Restricciones del Proveedor

Restriccion Compra Proveedor *

Compran al Proveedor

Restriccion Compra Marca *

Bajan las Compras

Restriccion Compra Familia *

No Compran la Familia

BACK NEXT . ] Page 5of 7
Never submit passwords through Google Forms.

Tlustracion 60: Prototipo Funcional v2.0 - Ejemplo Filtros (Proveedor)
Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, si se selecciond como producto a promocionar café clasico de 200 gr. marca
Nescafé del proveedor Nestlé, segtn la ilustracion 60 la promocién solo incluird clientes que
compren productos Nestlé, que hayan bajado sus compras en Nescafé, pero no compraron
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productos de la familia del café, es decir, compran cualquier producto distinto de café. En este
caso, el filtro llevara a una promocidn vacia, ya que la marca Nescafé solo vende productos de la
familia del café.

Luego vienen los filtros de competencia, los cuales funcionan de manera similar a los de
proveedor, pero enfocados a proveedores, marcas o familias que compiten con el producto
seleccionado al principio del formulario.

Como se muestra en la ilustracién 61, se selecciona de igual forma restricciones de
comportamiento de compra de proveedores, marcas y/o familias de la competencia, y luego se da
la opcidn de elegir puntualmente qué competidores y a qué nivel se desean filtrar.

Acceder a esta parte solo si selecciond agregar Restricciones de Competencia. Agregar
opcidn para elegir competidores solo si eligen opcidn distinta a "Sin Filtro".

Restriccion Compra Proveedor Competencia *

Compran al Proveedor

Seleccionar Proveedor Competencia

Competidor 1

Restriccion Compra Marca Competencia *

Compran la Marca

Seleccionar Marca Competencia

Marca 1

Restriccion Compra Familia Competencia *

Compran la Familia

Seleccionar Familia Competencia

Familia 1

Tlustracion 61: Prototipo Funcional v2.0 - Ejemplo Filtros (Competencia)
Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, se pueden agregar restricciones de promociones por sucursales, es decir, elegir en
cudles sucursales aplicar las promociones y cudles excluir. Como se muestra en la ilustracion 60,
éstas se podrian filtrar manualmente dentro de todas las sucursales existentes o, si se tenian
muchas, poder elegir un subconjunto de éstas basandose en sus caracteristicas. En el ejemplo de
la ilustracidn 62, se seleccionaron las sucursales etiquetadas como grandes y especiales.

Restricciones de Sucursal

Acceder a esta parte solo si selecciond agregar Restricciones de Competencia. Aqui se
restringen las sucursales donde lanzar la promocion.

Seleccion de Sucursales Manual

[] Sucursal 1

[] Sucursal2

Seleccion de Sucursales por Criterio

Todos

<

Grandes

Medianas

Chicas

Club

8 00 0O

Especial
Express

Mostrador

0O 0O 0

Centro de Distribucidn

Tlustracion 62: Prototipo Funcional v2.0 - Ejemplo Filtros (Sucursales)
Fuente: Elaboracion Propia
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D. Detalle de Evaluacion Econémica

En la tabla 24 se muestra el detalle del flujo de caja realizado en escenario realista evaluado a tres
y cinco afios:

0 1 2 3 4 5
Ingrasos 57.200.000 | 5S40.800.000 | S74.400.000 |S5108.000.000( 5108.000.000
rmantencidn
costos fijos 5-B.A00.000 | $-8.400.000 | S-BA00000 | S-8.400000 [ 5-8.400.000
costos varizbles 5-17.563.300 | 5-26.344.950 | 5-35.126.600 | 5-43.908.250 | 5-43.508.250
Margen 50 5-18.763.300 | 56.055.050 | 530.873.400 | 555.6891.750 | 555.691.750
Interés
G/F capital
depreciaddn
PEA
Utilidad antes de impuesta 50 5-18.763.300 | 56.055.050 | S30D.273.400 | 555.691.750 [ 555.691.750
Impuests 50 5-1513.763 | 57712350 | 5-13.522.938| 513522538
Wi desmatss die 50 $-18.763300 | $4541288 | $23.155.050 | S41.768.813 | $41.768.813
impuesto
G/F capital
depreciacdn
FEILII:JEJEA.EI;FGT;T 50 $-18.763.300 | S4.541.288 | $23.155.050 | $41.768.813 | $41.768.813
Irversidn 5-19.037.400
Prestamo
Amortizaciones
Capital de trabajo
Recuperacidn de capital de
tra.
Walor residual
Flujo de caja de capitales | 5-19.037.400 S0 S 50 50 S
Fluja de caja total 5-19.037.400 | 5-18.763.300 | 54.541.288 523.155.050 | S41.768.813 | 541.768.8B13
Flujo descontado 5-19.037.400 | 5-16.752.946 | 53.620.287 516.481.307 | 526.544.835 | 523.700.746
WAN 5 Afios 534.556.829
WAN 3 Afios 5-15.688.753

Tabla 24: Detalle Flujo de Caja Escenario Realista

Fuente: Generacion propia
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E. Cédigo Stata Modelos Analiticos

-- NECESITA AUMENTO DE MEMORIA
set memory 1000000

-- SE CARGAN LOS DATOS
insheet using "/Directorio/base_completa.csv", delimiter(";")

-- CHEQUEO INICIAL DE CARGA DE DATOS
sum cli_id- inversion

-- SE GENERAN VARIABLES DE APOYO

generate socio = tipo_cliente==

generate male = cli_genero=="M"

generate female = cli_genero=="F"

generate activo = cli_estado=="ACTIVO"

generate nuevo = cli_nuevo=="SI"

generate segm_premium = cli_segmento=="Premium"
generate segm_alto = cli_segmento=="Alto"

generate segm_medio = cli_segmento=="Medio"

generate segm_bajo = cli_segmento=="Bajo"

generate linea_aba_com = prod_linea=="ABARROTES COMESTIBLES"
generate linea_aba_no_com = prod_linea=="ABARROTES NO COMESTIBLES"
generate linea_bebes = prod_linea=="BEBES"

generate linea_bebidas = prod_linea=="BEBIDAS"

generate linea_confit = prod_linea=="CONFITERIA"
generate linea_farma = prod_linea=="FARMACIA"

generate linea_perecederos = prod_linea=="PERECEDEROS"
generate linea_perfum = prod_linea=="PERFUMERIA"

drop cli_genero - cli_nuevo

generate form_min_pza =prod_formato_minimo=="PZA"
generate form_min_paq =prod_formato_minimo=="PAQ"
generate form_min_bto =prod_formato_minimo=="BTO"
generate form_min_exh =prod_formato_minimo=="EXH"
generate form_min_kgm =prod_formato_minimo=="KGM"
generate form_max_cja =prod_formato_maximo=="CJA"
generate form_max_bto =prod_formato_maximo=="BTO"
generate form_max_paq =prod_formato_maximo=="PAQ"
generate form_max_kgm =prod_formato_maximo=="KGM"

-- ESTAS LINEAS SE UTILIZAN DEPENDIENDO DEL MODELO
-- drop cli_segmento - fecha_diaria

139



-- drop unidades - tipo_cliente

gen canjea = canje

gen mes = month_name

drop month_name

-- drop canje-inversion

-- drop costo_unit

-- drop linea_aba_com - form_max_kgm

-- REGRESION DE POISSON
poisson canjea descuento - form_max_kgm, iterate(1000) nolog

- REGRESION DE NBD
nbreg canjea descuento - segm_medio if mes != "July", iterate(500) nolog

-- PREDICCION Y GUARDADO DE RESULTADOS

predict residuals
outsheet using "/Directorio/Output_data.csv", delimiter(";") replace
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