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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de grado fue desarrollado en la empresa Altiuz, con una fuerte
presencia en América del sur y del centro. El rubro de la organizacion es de
Tecnologias de la Informacion, dentro de sus productos cabe destacar empresas
lideres a nivel mundial, tales como IBM, Red Hat y Oracle.

Este proyecto defini6 como objetivo resolver los deficientes niveles en el proceso de
construccién del sistema de control de gestion, construyendo un sistema integrado
por tres etapas: formulacion de la estrategia, planificacion de la estrategia y
alineamiento organizacional.

Al finalizar este proyecto se obtiene un sistema de gestion que considera el
desarrollo de los problemas identificados, asegurando una discusion estratégica, el
cumplimiento de la propuesta de valor organizacional, alcanzar desempefios
esperados y como consecuencia la excelencia de los servicios de la organizacion.



INTRODUCCION



1.1 INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas que entregan servicios de soluciones tecnoldgicas de
informacién son cada vez mas competitivas, enfrentandose en un mercado que se
ve afectado por la disminucion de precios, nuevas experiencias de usuario y
distintos modelos de negocios, por lo que cada vez se vuelve mas critico e
indispensable la formulacion de estrategias que determinen iniciativas en
optimizacion de operaciones, inversiones en Recursos Humanos, materiales y
tecnologia.

Estos desafios se ven afectados ademas a causa de la globalizacién, debido a que
para las organizaciones es mucho mas sencillo realizar proyectos a través de
videollamadas entre colaboradores y contactos con el cliente, entonces a medida
gue trascurre el tiempo es menos necesario estar presente para reuniones de
negocios y coordinacion de equipos fisicamente. Cabe considerar que el impacto
igual es interno, dado a que la flexibilidad de trabajos desde el hogar cada afio es
aun mas accesible y también es demandado por los mismos empleados o futuros
profesionales que requieren este tipo de beneficio.

Por lo tanto, no solo es necesario una estrategia que logre disminucion de costos,
potenciar 1+D, expansion de cartera de clientes y/o productos, sino que también
debe ser interno y lograr aumentar la fidelizaciéon de los colaboradores mediante
buenas practicas y ajustando los beneficios a las nuevas generaciones.

Bajo este contexto es vital para una organizacion contar con un Sistema de Control
de Gestidon (SCG) que permita alinear los desempefios de los colaboradores, la
integracion de los sistemas de informacién y la documentacion de los procesos para
buscar la automatizacion propiamente tal, con el objetivo de cumplir con eficiencia
la Propuesta de Valor bajo términos financieros.

Este SCG tiene como vision alinear a la organizacion, traspasando este desafio a
los administradores que tienen que establecer lineamientos a sus colaboradores,
teniendo claro cual es su funcién dentro de la organizacién, traduciendo a todos los
niveles jerarquicos mediante un lenguaje claro y conciso durante el disefio de la
estrategia y estableciendo los controles necesarios para evitar brechas que causen
desviaciones sustanciales para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

El presente proyecto esta planteado en una empresa de Tecnologia Altiuz, a través
del tiempo ha identificado las principales necesidades/requerimientos de los clientes
por industria y se dedica a idear e implementar soluciones de negocios T.l. que
buscan mejorar los sistemas de informacién, mejorar los microservicios, administrar
los sistemas productivos y desarrollar productos que soluciones problemas
concretos de negocio.
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El SCG que se propone, busca mitigar los riesgos o problemas identificados
mediante la utilizacibn de metodologias y herramientas, mencionadas en los
siguientes apartados. Dentro de los problemas identificados cabe mencionar la
importancia del desarrollo o la utilizacion de herramientas para el desarrollo de la
estrategia, para posteriormente construir una planificacion estratégica sélida y bajo
los argumentos pertinentes, el alineamiento de la organizacién a través de la
utilizacion de tableros de Control y el empleo de un modelo de incentivos conectado
con los Tableros de Control respectivamente.

1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO

Este proyecto busca desarrollar un Sistema de Control de Gestion en la
multinacional “Altiuz” cuya funcién busca el alineamiento de la organizacion en
funcidn de los objetivos estratégicos y con los objetivos de las jefaturas a cargo de
las unidades funcionales.

Ademas, como restriccion y para cumplir con éxito el proyecto se determind como
alcance del trabajo el desarrollo estratégico a nivel nacional (Chile) que sera como
guia para la implementacion de iniciativas de diferenciacion a las sucursales
internacionales, siempre pensando en el contexto de cada pais, las diferencias
econdmicas y culturales.

Por lo tanto y de acuerdo con lo mencionado anteriormente, a continuacion, se
presentan los objetivos especificos que se plantearon para cumplir con el objetivo
general.

- Analizar las declaraciones estratégicas de la organizacion, realizando los
ajustes necesarios para interpretar los objetivos de la organizacion.

- Realizar andlisis estratégico, para identificar las fortalezas y debilidades
identificadas en el analisis interno y oportunidades y amenazas a través del
micro y macroentorno del andlisis externo, con la idea de posicionar a Altiuz
dentro del marco de su funcionamiento y en la industria.

- Identificar y analizar estrategias derivadas del cruce de factores enddgenos
versus exogenos.

- Declarar la propuesta de valor de la organizacién y relacionar con el FODA
para establecer posibles estrategias.

- Construir el modelo de negocio y relacionarlo con la propuesta de valor
planteada con el objetivo de rentabilizar la empresa.
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- Disefiar Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral corporativo que
permita dar cumplimiento a la estrategia

- Alinear a la organizacion mediante la creacion de Tableros de control para
gue vayan orientados a mejorar sus actividades operativas que impacten en
el cumplimiento de la estrategia.

- Proponer modelo de incentivos que potencie el alineamiento a la
organizacion y el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

- Determinar un Modelo que logre analizar y revisar los desempefios de las
areas involucradas para informar a la organizacion a nivel operativo y tomar
decisiones de negocio.

1.3 METODOLOGIA

El proceso consiste en la descripcion de la organizacion y el contexto del negocio
propiamente tal, su definicion permite posicionar el entorno competitivo de la
empresay los alcances organizacionales del proyecto. Luego se realizar un analisis
critico de las declaraciones estratégicas de la Unidad Estratégica de Negocio (UEN)
mediante lo expuesto por Thompson (2015), Kaplan y Norton (2012) Gutiérrez
(2005) y Robbins y Judge (2013), con el objetivo de poder aclarar y optimizar la
informacion que se le entrega tanto a los clientes como a los propios colaboradores.

Después, de llevar a cabo el levantamiento de los factores enddgenos (Fortalezas
y Debilidades) mediante la utilizacién de la herramienta Cadena de Valor de Porter
(2003) y exdégenos (Oportunidades y Amenazas) a traves del analisis PEST de
Aguilar (1967) y 5 Fuerzas de Porter, por Porter (2009) para la construccion del
FODA de la UEN vy realizar un andlisis critico del posicionamiento estratégico de la
organizacion para cuantificar por medio del FODA cuantitativo propuesto por
Cancino (2012) y discernir los esfuerzos que realmente pueden realizar un impacto
estratégico en la industria.

Mediante la identificacion del FODA comparar los atributos clave, identificados
gracias a la utilizacion del cuadro estratégico y la matriz ERIC de Chan Kim (2005)
del mercado entre los principales competidores de Altiuz, determinando un plan que
sea sustentable en el tiempo especificando los atributos foco que impulsen a la
organizacion a conseguir mayor rentabilidad, estudiando en paralelo los efectos
positivos y negativos que se obtuvieron a través del cruce de la Propuesta de Valor
identificada mediante Osterwalder y Pigneur, (2011) con el FODA.
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Posteriormente, se explicar el modelo de negocios construido, mediante el canvas
herramienta postulada por Magretta (2002), para contextualizar el cédmo la
organizacion genera ingresos, rentabiliza sus servicios y como se ve influenciado
con los atributos que se plantearon en el capitulo anterior, para distinguir cuales son
los recursos indispensables para la generacion de valor e iniciativas que potencien
la venta de los actuales y nuevos productos.

La informacion levantada permite determinar las acciones que se tienen que realizar
para alinear a la organizacion, cumplir con la Propuesta de Valor y el foco
estratégico planteado en el Capitulo 1, dando a conocer los focos relevantes que se
tiene que orientar el SCG para solucionar los actuales problemas que esta
enfrentando Altiuz.

A partir del levantamiento de los problemas construir el Mapa Estratégico, elaborado
por Kaplan y Norton (2012), modelo que crea relaciones causa-efecto entre
objetivos estratégicos para establecer una alineacion holistica, proporcionando una
herramienta completa para comunicar la estrategia y delegar responsabilidades a
los ejecutivos, presentando un enfoque en los activos intangibles de la organizacion
para impulsar el retorno de los recursos financieros.

Posteriormente, construir el Cuadro de Mando Integral (CMI), Kaplan y Norton
(2012) para monitorear los desemperios de las gerencias estableciendo indicadores
(KP1) proporcionando informacién certera para tomar decisiones que potencien el
cumplimiento de las metas y elaborando planes que corrijan desviaciones que
interfieran en el rendimiento de la empresa.

Complementando el CMI y el alineamiento de la organizacién, construir Tableros
Funcionales, por medio de los principios establecidos por Kaplan y Norton (2012)
para las dos principales Gerencias que participan transversalmente durante la
ejecucion de las actividades primarias de Altiuz, estableciendo objetivos y metas
particulares de los equipos para enfocar a los colaboradores en actividades propias
de sus gerencias y aumentar la productividad.

Ademas, para las Gerencias seleccionadas definir un modelo de incentivos,
utilizando los conceptos planteados por Robbins y Judge, (2013) y Stgen y Haugan
(2016). que motiven a los colaboradores extrinsecamente el cumplimiento de sus
metas, justificando el modelo a través del cruce con los problemas de Control de
Gestion detectados y previniendo la creacion de posibles resultados que pueden
contradecir el desempefio que se quiere obtener.

Para finalizar, generar un Modelo de Analisis de Desempefio (MAD) para entregar
un reporte a los equipos de trabajo para explicar y/o predecir consecuencias entre
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indicadores, tomar decisiones a tiempo y no actuar reactivamente ante situaciones
criticas para el negocio.

En la tabla 1 se presenta la metodologia utilizada en relacién con la Bibliografia en
cada uno de los capitulos del presente proyecto.

Tabla 1

Resumen de Metodologia de Implementacion en relacién con las secciones y
capitulos del proyecto.

| Capitulo | Seccién | Auor |

Formulaciéon de
la estrategia

Planificacion de
la estrategia

Alineamiento
organizacional

1.2 Misién, vision y valores

1.3.1 Analisis estratégico
macroentorno

1.3.1 Analisis estratégico
microentorno

1.3.2 Analisis interno —
cadena de valor

1.3.3 Analisis FODA
cuantitativo

1.4.1 Curva de valor

1.4.2 Propuesta de valor

2.1 Modelo de negocios

2.3 Mapa estratégico

2.3 CMI

3.1 Tableros funcionales

3.2 Esquema de incentivos

3.3 MAD

Thompson, (2015), Kaplan y Norton (2012),
Gutiérrez (2005), Robbins y Judge (2013)

Porter (2009)

Aguilar (1967)

Porter (1982)

Cancino (2012)

Chan Kim (2005)

Osterwalder y Pigneur (2011)

Osterwalder y Pigneur (2011), Magretta (2002)

Kaplan y Norton (2012)

Kaplan y Norton (2012)
Kaplan y Norton (2012)
Robbins y Judge, (2013), Stgen y Haugan (2016)
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CAPITULO 2

FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA



2.1 CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UNIDAD ESTRATEGICA DE
NEGOCIO (UEN)

A continuacion, se describira la organizacion respondiendo a las preguntas: ¢ a qué
se dedica?, ¢cual es el contexto?, ¢en qué industria esta inserta?, ¢,coOmo genera
ingresos?, ¢.cuales son sus principales competidores? y ¢,cuéles son sus socios
estratégicos?

Dado el contexto de la organizacion, se planteara identificar la caracterizacion del
negocio, considerando las preguntas sefialadas anteriormente, comenzando con
una breve descripcion del segmento de la industria, los productos y aspectos que
valora el cliente, cuéles son los stakeholders y canales de comunicacién. Ademas,
se consideraran estrategias estandar para la industria, las cuales categorizan a los
competidores segun capacidad de evolucion, adaptacion al entorno y creacion de
nuevos productos.

Para finalizar, se presentara una descripcion de la industria con el fin de
contextualizar la situacion actual, para luego continuar con su caracterizacion,
explicando como se componen los grupos de competidores, las estrategias
estandar y definiendo qué indicadores del entorno impactan en la industria y las
principales tensiones entre los stakeholders.

2.1.1 Descripcion de la Organizacién

Altiuz es una multinacional tecnoldgica de origen chileno, fundada por José Galvez
en 2006 en Santiago, Chile. En sus primeros inicios se dedicé a implementar
soluciones de negocios en Soporte a Transbank S.A.

La primera alianza estratégica fue IBM y gracias a las tecnologias que se
adquirieron se realizaron los Soportes en Administracion de Contenido.

Después de 2 meses se realizé un contacto de un cliente con IBM a fin de realizar
un proyecto en EE. UU. en el Banco de Chile, para luego continuar con Panamay

17



Brasil. En la llustracion 1 se presenta una linea de tiempo detallando la apertura de
oficinas a nivel mundial.

2010 2012 2016 2017

¢ Estados Unidos e Ecuador ¢ Colombia * Centroamérica

llustracién 1: Linea de tiempo de apertura de sucursales a nivel mundial de Altiuz

A principios del 2009 se formaliz6 la linea de negocio Outsourcing, lo que generd
un cambio drastico que permiti6 aumentar el espectro de clientes que buscaban
profesionales competentes y con conocimientos actualizados sobre las nuevas
tecnologias.

En el 2010, Altiuz busco oportunidades fuera de América Latina y decidié expandirse
hacia EE. UU., donde cerr6 su primer negocio internacional y primer proyecto fuera
de Chile. En EE. UU. fidelizo al cliente Citibank a través de servicios de Soporte en
base las tecnologias de IBM.

Seis afios después de su apertura, la expansion continué en Ecuador y se dividio el
area comercial de marketing con el fin de definir profesionales enfocados
directamente en captar nuevas oportunidades, alianzas y mayores inversiones en
eventos.

El afio siguiente se cerraron negocios en Brasil, en la empresa Serasa S.A. y
ademas se realizo una segunda alianza estratégica con Oracle, aumentando asi la
cartera de software y soluciones, lo que permiti6 obtener una mayor ventaja
competitiva en la industria.
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Luego de este cambio, se realizaron mayores inversiones en capacitaciones que
permitieron certificaciones y, por ende, mayor respaldo de las marcas.

En el 2016, dado el éxito de la organizacion, se abrié una nueva oficina en Santiago
que distribuye el equipo de Operaciones. La apertura de esta oficina posibilito la
proyeccion de nuevos negocios, lo que permitié obtener una visién a largo plazo de
un mayor crecimiento. Ademas, esto favorecio la cercania con los clientes clave.
También, a fin de mantener mayores relaciones con los colaboradores y poder
dividir la carga de trabajo del area de Administracion y Finanzas, se cre0 el area de
Recursos Humanos, la cual se enfoca en la gestion de las personas y bienestar de
estas, efectuando planes de Desarrollo y Cultura Organizacional.

En el afio 2017 se fusiond Marketing e Innovacion, acentuando las competencias
para poder buscar nuevas oportunidades, establecer mejores relaciones con las
Alianzas Estratégicas (Partners) y generar nuevas soluciones de negocio. A
mediados del mismo afio, se formalizo la creacion del area de Control de Gestion a
fin de dar comienzo al nuevo plan estratégico el afio 2018.

En la llustracion 2 se describe la estructura actual de Altiuz constituida por 7
gerencias.

CEO

Gerencia de
Control de
Gestion

. Gerencia de Gerencia
Gerencia . Gente de ) "
Gerencia de Negocios Recursos Gerencia

Administracion . Marketing e . .
. Operaciones e Internacional Humanos y Comercial

y Finanzas Innovacién .
[ Bienestar

Gerencia Gerencia
Sector Sector
Privado Publico

Area Area Area Soporte
Outsourcing Proyectos y Monitoreo

Outsourcing
no Células Soporte Monitoreo
Productivo

Outsourcing
Productivo

llustracion 2: Organigrama Corporativo de Altiuz - afio 2018
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Actualmente, Altiuz esta constituida por 4 lineas de negocio, Outsourcing,
Proyectos, Soporte y licencias. Las tres primeras estan bajo la gestion de
Operaciones y Licencias bajo la Gerencia Comercial. En la llustraciéon 3 se realiza
una distribucion porcentual, primero desde la perspectiva de los colaboradores que
componen las Unidades Productivas (Comercial y Operaciones), y luego desde la
perspectiva de las unidades de apoyo, representando solo el 16% de la
organizacion.

Cabe mencionar que Outsourcing, siendo la unidad productiva con mayor
generaciéon de ingresos en proporcion organizacional, representa un 46% a nivel
corporativo, lo que la convierte en la unidad méas relevante y que proporciona
mayores ingresos.

= Unidades de apoyo = Unidades productivas Comercial = OutSourcing = Proyectos = Soporte

10%

32%
46%

llustracion 3: Distribucion porcentual por unidades productivas y desglose de las
areas de las unidades productivas de la UEN — afio 2018

2.1.1.1 Outsourcing

Outsourcing es la externalizacion de servicios y/o especialistas con el objetivo de
lograr que las responsabilidades sean realizadas por un proveedor especialista en
la materia, evitando asi la contratacion directa y reduciendo tiempos de
entrenamiento, en Altiuz es una de las lineas de negocio mas importante, debido a
gue permite generar una facturacion recurrente a través del tiempo y dar mayor
soporte a la organizacion en el corto plazo. Esta linea de negocio esta distribuida
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en 2 equipos de trabajo, Outsourcing productivo y no productivo, detallados a
continuacion:

2.1.1.1.1 Outsourcing productivo

Especialistas que realizan soporte en los ambientes productivos en el area T.I.,
principalmente en Transbank S.A. Esta funciona en base de incidentes notificados
por el cliente, lo que permite un correcto funcionamiento de los procesos de las
plataformas que utilizan las herramientas del partnership, principalmente de IBM y
Oracle, ademas de considerar la administracion de las plataformas criticas de la
organizacion.

Este Ultimo punto, se ha utilizado estratégicamente para poder fidelizar al cliente
mediante la mantencion de los servicios de negocio y como consecuencia, ser un
perfil indispensable.

2.1.1.1.2 Outsourcing no productivo

Especialistas que apoyan a las gestiones de los clientes, participando
principalmente en los proyectos y realizando un esfuerzo previo al lanzamiento de
las plataformas. Este tipo de servicio, a diferencia del productivo, tiene mayor
relacion con la linea de negocios de proyectos debido a que el proceso de
implementacion de los servicios es realizado por estos profesionales, pero bajo la
gestion del cliente que requiere este servicio. Eliminando los riesgos por parte de
Altiuz debido a que el mismo cliente es el que gestiona los tiempos de los
profesionales.

En la llustracién 4 se distribuye porcentualmente la venta de servicios en el 2018,
representando Transbank S.A. un 82% del total de los ingresos de la linea de
negocio.
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= Transbank S.A.
= Consorcio

= Claro

= Tanner

= Liberty Seguros
= Metlife

m BICE Vida

m Equifax

= AFP Capital S.A.

m Sodimac

llustracién 4: Distribucién porcentual de ventas la linea de negocio Outsourcing -
afio 2018

2.1.1.2 Proyectos

Proyectos es una linea de negocio que tiene como objetivo cumplir con los
requerimientos del cliente al gestionar de manera interna la implementacion del
servicio tecnolégico. Lo anterior consiste en utilizar mejores practicas del mercado
a través de la experiencia de los especialistas mediante productos propios y/o de
las marcas Partner.

En la llustracion 5 se establece una separacion por tipo de proyecto ejecutado
durante el 2018, dispuestos segun porcentaje de distribucion.

22



2% m Desarrollo a medida

= Desarrollo API
Desarrollo Cartolas

= Desarrollo RPA

= Documentacion
Implementacion

® [mplementacion -

Desarrollo a medida
m |ntegracion

22% 0%

0 [
2% 0% 39% ® [ntegracion 3
Implementacion

llustracién 5: Distribucién en ventas de la linea de negocio Proyectos - afio 2018

Actualmente, Proyectos esta dividida por tres tipos de Células Agiles, equipos
multidisciplinarios que estan compuestos por desarrolladores, product owner y
scrum master, las cuales tienen distintos objetivos a nivel organizacional:

- Célula 1: Desarrollo
- Célula 2: Implementacion
- Célula 3: Integracién

A continuacién, en la llustracion 6, se muestra la distribucion del proceso desde la
venta hasta el final del servicio. Por lo que las primeras 2 actividades son realizadas
por la Gerencia Comercial, luego la planificacion debe ser realizado en conjunto a
la Gerencia de Operaciones para que después inicie su flujo hasta el soporte
Postproduccion. Estas etapas seran explicadas en el punto 1.3 Analisis Estratégico
del presente capitulo, como parte fundamental de la cadena de valor de Altiuz.
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Oportunidad Preventay

Planificacién Q/A Pasoa Soporte post

produccién produccion

de negocio venta

llustracién 6: linea de tiempo basado en el proceso estandar de la linea de
Proyectos

La vinculacion entre estos dos equipos permite detectar y ejecutar de manera
Optima las oportunidades, proporcionando una mayor sustentabilidad al negocio.
Por consiguiente, Control de Gestion, a través de los Project Manager, realizan una
correcta gestion de los Proyectos, aumentando las posibilidades de éxito.

2.1.1.3 Soporte y Monitoreo

Soporte y Monitoreo consiste en realizar servicios 24/7 y 5/9 con el fin de establecer
parametros de prevencion y revision de plataformas y servicios asociados para
entregar soluciones a corto plazo:

- Se dedica de la mantencién de los productos, a fin de recomendar y coordinar
en conjunto las actualizaciones necesarias para asegurar la continuidad
operacional del servicio.

- Atender los requerimientos técnicos de los clientes en relacidbn con sus
plataformas y aplicaciones.

- Mejorar el funcionamiento y la utilizacion de plataformas existentes por medio
de trabajos de mantenimiento preventivo, asesorias técnicas y
capacitaciones.

Estos servicios estdn mayormente conectados con proyectos. La gerencia
comercial vincula la venta de Proyectos con Soporte y Monitoreo y/o licencias para
poder realizar una venta a largo plazo, permitiendo aumentar la sustentabilidad
organizacional.

2.1.1.4 Licencias
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Esta linea de negocio consiste en la venta de licencias de Software de los Partners
y licencias de productos propios de Altiuz. Cabe mencionar que el equipo de
operaciones no participa en la venta de licencias, por lo que se establece la
coordinacion de manera directa entre el KAM y el cliente.

En consideracion al proceso de venta de licencia, es la venta con menos actividades
siendo uno de los mas sencillo debido a que gracias a la interaccion con los Partner.
A través de estos se obtienen los precios de costo y venta, donde el KAM solo tiene
gue establecer un precio que permita realizar la venta y no perderla por un precio
menor (competencia).

2.1.2 Definicién y descripcion de la UEN

Para el presente trabajo se ha definido como la Unidad Estratégica de Negocio la
empresa Altiuz Chile S.A. Si bien es cierto, Outsourcing representa mas del 66% de
las ventas del 2018 (tabla 2), se utilizé la organizacién en su totalidad, dado a la
integracion de las lineas de negocio.

La naturaleza del negocio permite realizar transferencias entre equipos de trabajo
(Outsourcing, Proyectos, y Soporte y Monitoreo). Permitiendo que los equipos de
trabajo puedan realizar multiples servicios distribuidos por las lineas de negocio
actuales, por lo tanto, para efectos de este trabajo se realizaran los analisis
mediante el flujo correspondiente a las lineas de negocio y no por los equipos que
los conforman.

Ademas, para complementar el parrafo anterior, independientemente que las
licencias entreguen un margen menor a la organizacion, esta linea permite generar
mayor flujo en la organizacion ya que el 4% es equivalente al 10% de margen del
negocio (el otro 90% es costo) y también, debido a que la venta de licencias permite
gue Altiuz este mejor posicionado en el mercado y aumentar los ingresos de la
marca.

Tabla 2
Participacion en ventas por lineas de Negocio

66 %
17 %
13 %
4%
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2.1.2.1  Soluciones de Negocio

Altiuz a través del tiempo ha identificado las principales necesidades/requerimientos
de los clientes en el mercado de las tecnologias de Informacién (T1) y se dedica a
idear e implementar soluciones de negocios T.l. en los siguientes a&mbitos:

2.1.2.1.1 Administracién de Contenido (Enterprise Content Management)

Consiste en la gestion completa del ciclo de vida de la informacién con el objetivo
de capturar y almacenar datos, documentos e imagenes.

La administracion de Contenido abarca estrategias, métodos y herramientas, desde
la creacion inicial de la informacion a lo largo de todo su recorrido a través de la
organizacion hasta, si procede, su eliminacion.

Dentro de las principales actividades, se destacan:

- Disefio de soluciones: Transformacion de los objetivos de negocio del cliente
y Sus requerimientos operacionales en arquitecturas de software, hardware
y servicios. Provision de estimaciones cuantitativas de los beneficios
economicos esperados al implementar una solucion de ECM.

- Implementacién de soluciones: Provision de servicios necesarios para
instalar, configurar, integrar, implementar y probar los distintos componentes
de hardware y software asociados con la puesta en marcha de una solucién
de administracion de contenido.

2.1.2.1.2 Gestidén de Procesos (Business Process Management y Adaptive Case
Management)

Consiste en las metodologias, herramientas y conceptos que logran levantar
procedimientos mediante la automatizacion, debido a que los sistemas actuales no
pueden soportar las actividades porque son demasiado dinamicos, variables y
desestructurados.

La gestidon de procesos provee componentes de software que permiten la correcta
integracion y utilizacion de las soluciones con los procesos de negocios,
aplicaciones y plataformas ya existentes.
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2.1.2.1.3 Integracioén de Sistemas (ETL, 1IB, OSB)

Las integraciones de sistemas consisten en mover datos desde multiples fuentes,
reformatearlos y limpiarlos con el fin de cargarlos en otra base de datos para analizar
y apoyar un proceso de negocio.

2.1.2.1.4 Comunicacion Multi-canal

Permite trasformar los documentos disponibles desde distintas fuentes de datos
(repositorios documentales, base de datos, Filesystem y Online). Estas fuentes de
datos logran que el cliente genere cartolas con informacién relevante para los
usuarios.

2.1.2.1.5 Desarrollos

Los desarrollos a través de un lenguaje informatico conciben y elaboran sistemas
informaticos en base a los requerimientos del cliente. Estos sistemas permiten que
el cliente realice sus actividades de acuerdo a sus procesos actuales al brindar un
enfoque a su negocio y, ademas, no se adaptan a los softwares de la industria.

2.1.2.1.6 Servidores de Aplicaciones

Programas de servidor que proporcionan servicios de aplicacion a las computadoras
del cliente. Es una red distribuida que proporciona la l6gica de negocio para un
programa de aplicacion.

2.1.2.2 Posicion competitiva

Para establecer un analisis critico sobre la posicidbn competitiva, se realiz6 una
reunion entre las Gerencias de Altiuz (considerando la Gerencia General) con el
objetivo de identificar las lineas de negocios en funciébn de los principales
competidores, posicionando a Altiuz como una de las empresas lideres en Soporte
y licencias de los partner y por otra parte, en segundo lugar Outsourcing y
Proyectos. Es importante establecer esta relaciéon porque al momento de construir
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la Propuesta de Valor es necesario posicionar estratégicamente a las empresas en
un plano de competitividad.

Entonces, de acuerdo con las lineas de negocio, la tabla 3 describe la posicién
competitiva que actualmente hay en la empresa. Esta permite categorizar y valorar
la participacién del mercado por sobre los principales competidores.

Tabla 3
Posicion competitiva de Altiuz vs Principales Competidores por Linea de Negocio -
afio 2018

Linea de Negocio Altiuz  DBsolution Azurian Neox
2° 1° 3° 4to
2° 3° 1° 4to
1° 3° 2° N/A
1° 3° 2° N/A

2.1.2.3 Alianzas estratégicas

Las Alianzas estratégicas, son todas aquellas empresas, reconocidas a nivel
mundial, como referentes de software. Estas alianzas son creadas para que Altiuz
(en este caso) pueda tener mayor credibilidad en el mercado y que puedan vender
sus productos con el respaldo de la marca.

Estratégicamente, estas alianzas permiten aumentar los contactos, establecer
conexiones con clientes potenciales a través de sus recomendaciones, obtener
certificaciones acentuando la ventaja competitiva en el mercado e invitaciones a
eventos, lo que aumenta la posibilidad de cerrar negocios con nuevos clientes.

Otro beneficio que se obtiene de los socios estratégicos es el financiamiento, el cual
logra proveer mayor sustentabilidad al negocio disminuyendo el riesgo de pago de
los clientes.

Dependiendo de la potencia de ventas, certificaciones y recomendaciones de
clientes, las alianzas estratégicas categorizan a las organizaciones
jerarquicamente, categorizacion que determina los beneficios que pueden alcanzar
las empresas.

En la ilustracion 7, se divide porcentualmente la cantidad de soluciones por
partnership de Altiuz que son IBM, Oracle, Red Hat y Kong.
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llustracién 7: distribucién porcentual de Soluciones adquiridas por Partner — afio
2018

Por un lado, IBM, siendo la primera alianza estratégica, ha sido con la cual se han
realizado 76 implementaciones en cinco paises del continente, logrando mas de 50
certificaciones, tanto a los colaboradores de Operaciones como a Comerciales.

Por otro lado, Oracle ha posicionado a Altiuz como “Gold Partner” durante 3 afios
consecutivos, lo que posibilita la asistencia a sus grandes eventos en EE. UU.

Por ultimo, Red Hat, alianza realizada en el 2017, y Kong, en el 2018, permitieron
adquirir nuevas soluciones que han facilitado la realizacion de potenciales
proyectos, tanto en el sector privado como en el publico.

2.1.3 Caracterizacion del Negocio

En la industria en la que esta inserta Altiuz, el segmento de clientes esta compuesto
por empresas publicas y privadas que buscan soluciones de negocio que les
permitan automatizar sus principales procesos de negocio.

En la industria, los ingresos provienen de diversos servicios. En el caso del
segmento enfoque, los ingresos provienen de Proyectos, Outsourcing, Soporte y
Monitoreo y Licencias de software.

Estos servicios son mas apreciados por el cliente cuando se realizan soluciones a
la medida que componen mas de un servicio, puesto que existen clientes que
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solicitan, por ejemplo, una composicidon entre licencias, proyectos y soporte o
monitoreo.

Dentro de las principales actividades se encuentran las relaciones con los socios
estratégicos, los cuales proveen tecnologia y certificaciones a los colaboradores. La
correcta relacion con los socios estratégicos implica ademas la participacion en
eventos, lo que permite conocer nuevos clientes potenciales.

En el segmento que esta inserto, las certificaciones son un atributo muy valorado
por los clientes. En el caso del segmento publico, las instituciones son mas tajantes,
siendo las certificaciones una condicion ineludible para poder participar en las
licitaciones publicas.

Los partners solicitan que sus alianzas cumplan con caracteristicas y en cierta
periodicidad para cumplir con los objetivos propuestos. A continuacion, se
presentan requisitos a nivel estandar de las alianzas estratégicas:

- Cantidad de Certificaciones.
e Técnicas
e Comerciales
- Cantidad de venta de licencias.
- Cartas de recomendacion de clientes.

Ademas, dentro de la industria T.I. los canales son sumamente importantes. El
marketing en las redes sociales es bastante competitivo, por lo que la correcta
gestion en aplicaciones tales como LinkedIn, Instagram o en el sitio web de la
empresa, permite que los clientes se mantengan informados sobre los actuales
servicios que las organizaciones ofrecen y el futuro digital. Gracias al sitio web fue
posible captar a clientes que no se habian podido alcanzar a nivel continental.

Ademas, la realizacion de eventos es muy comun en esta industria. En estos las
empresas realizan reuniones con los Partners para entregarles a los entes
interesados, clientes actuales o clientes que aun no han sido fidelizados,
informacion sobre las soluciones que se pueden implementar.

La teméatica del marketing interno es muy importante para el cliente, ya que las
organizaciones venden la transformacion digital y los profesionales deben estar al
tanto de esta evolucién, tanto tecnolégica como organizacional, por ejemplo, la
apariencia de los KAM debe ser mas contemporanea, dejando de lado la formalidad
de la vestimenta entregando una imagen de evolucién, ademas, las oficinas
representan un valor agregado sumamente importante, dejando de lado la
estructura formal
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En cuanto ala captacion de nuevos talentos, la evolucion de las generaciones busca
organizaciones que se adecuen mas a sus necesidades, por lo que es fundamental
que el marketing sea en funcibn de como la empresa se comporta con sus
colaboradores.

A diferencia de otro tipo de industrias, los profesionales no solo buscan a una
empresa que sea exitosa en niveles de posicionamiento, si no que buscan
organizaciones que sean mas flexibles, con una apariencia contemporanea y
valores organizacionales mas orientados a la inclusion y diversidad.

Respecto a la competencia en la industria, existe una guerra de precio que provoca
un ambiente muy competitivo, puesto que las empresas buscan constantemente
fidelizar a clientes a un precio cada vez menor. Por ende, la evolucion en los
servicios y la rapida adaptacion a los cambios permite a las organizaciones obtener
ingresos en los mercados en los que aun no hay mucha oferta.

En el 2018, dentro de estos aplicativos cabe destacar la utilizacion de software de
‘Robotic Process Automation” (RPA), la cual capacita a las compaiias a
automatizar facilmente tareas repetitivas y APl Management que permite crear y
publicar APIs bajo los niveles de seguridad, control del usuario, informacion
estadistica, etc.

A través del conocimiento de estas dos herramientas, las organizaciones que
lograron capacitar a su equipo y, por ende, comercializar estos productos, se
posicionaron estratégicamente en un mercado aun no totalmente explotado,
permitiendo extender su cartera de clientes a un precio muy atractivo.

Desde esa perspectiva, la capacidad de adaptacion es un punto critico en las
organizaciones, ya que los excelentes procesos de captacion de soluciones
potenciales permiten captar clientes que se sitlan fuera del alcance de la
competencia.

Lo anterior también es posible mediante la incorporacion de nuevos productos. Los
productos que son creados por las mismas empresas son muy escasos. A través
de un desarrollo a la medida, las organizaciones han podido generalizar el servicio
y, por consiguiente, extraer la funcionalidad y patentar productos que sean
transversales para cualquier industria/cliente que desee tener este producto.

Donde principalmente comienza el flujo es en el area comercial, por lo que la primera
actividad clave es el levantamiento del requerimiento o la necesidad del cliente. En
caso de gue exista una preventa que no logre comunicar y establecer una conexiéon
con el servicio, el resultado puede ser un riesgo para ambas partes. Debido a que
por parte de Altiuz, se entrega una estimacion equivoca con una planificacion que
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no apunta a solucionar el problema/solucion y por parte del cliente, contratar un
servicio que no cumpla con sus requerimientos y problemas que se quieren
compensar para su cliente.

En este tipo de industria, la fidelizacion es sumamente importante, especialmente
cuando el cliente escoge un servicio en particular, dado que las integraciones y/o
implementaciones de productos son realizados en un software de un Partner y si no
se logra el objetivo, el cliente incurre a altos costos de migracién de datos.

Para finalizar, la trayectoria es sumamente importante, ya que los conocimientos en
la materia permiten dar mayor confiabilidad hacia el cliente, pero eso no
necesariamente justifica ser un experto en la materia. Por lo que la suma de todos
estos aspectos permite el éxito de la compafiia.

2.1.4 Composicion del contexto

En el siguiente apartado se realizara una descripcion de la industria, determinando
la participacion de las variables propias de la industria y de las variables del
macroentorno. Se tendran en cuenta aspectos sobre la perspectiva del poder de
negociacion de los grupos de interés, grupos de competidores, tamafio de empresas
gue participan para contextualizar la industria y se definiran los riesgos a los que
estan expuestas las organizaciones que deciden participar en este negocio.

2.1.5 Grupos de competidores

El tipo de industria define a los grupos de competidores en tres partes, competidores
por precio, por nicho y una fusion entre ambas:

2.1.5.1 Competidores por precio

Los competidores por precio son organizaciones gque presentan las mismas
tecnologias o similares (servicios sustitutos) de forma masiva, por lo que son
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organizaciones que estan dispuestas a disminuir mas el margen y/o ser excelentes
en sus procesos disminuyen lo maximo posible los costos para disminuir ademas
Su precio.

Este tipo de grupo esta orientado a dejar a un lado la innovacion y seguir la corriente
del mercado, buscando siempre la excelencia operacional, disminuyendo sus
costos, pero siempre cumpliendo con las especificaciones técnicas del segmento,
tales como certificaciones, respaldo de las marcas y trayectoria.

2.1.5.2 Competidores por nicho

Las compafias que buscan competir por nicho estan orientadas a estar en la
vanguardia en los procesos de marketing e innovacién. Por un lado, deben apostar
a una tecnologia y realizar una inversion a mediano plazo para desarrollar las
competencias de las nuevas tecnologias que seran utilizadas durante los proximos
meses, semestres o hasta afos.

Existen eventos en EE. UU. de los Partners con mayor presencia mundial, en donde
exponen el futuro digital. En su mayoria, las organizaciones aprovechan esta
instancia para decidir un movimiento estratégico potencial para los proximos
periodos, como, por ejemplo, la entrada de nuevas tecnologias, inversion en
personal y nuevas alianzas estratégicas.

Este tipo de competidores presentan altos niveles de inversion, pero a un retorno
mucho mas alto que las competencias por precio y posiblemente a mediano y largo
plazo.

Por otra parte, en este grupo estan las Startup que al igual realizan apuestas
digitales, pero con la diferencia que producen sus propios productos para satisfacer
necesidades puntuales de los clientes, dado que son especialistas en una
determinada tecnologia y se enfocan en desarrollar un determinado producto.

2.1.6 Proveedores

Las alianzas estratégicas surgieron a causa de la idea de que empresas tales como
IBM y Oracle no podian captar mas clientes dado a lo complejo que era gestionar la
corporacion en todo el mundo, por lo que decidieron externalizar ciertos servicios y
dejar que otras organizaciones se dedigquen a vender sus productos. Gracias a la
creacion de alianzas es posible que empresas medianas y grandes obtengan una
ventaja competitiva.
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Estas tecnologias permiten captar clientes (para medianas y grandes empresas)
qgue realizan inversiones Tl en empresas con trayectoria y buena reputacion,
confiando sus plataformas a estas empresas multinacionales.

La relacion entre proveedor-empresa debe ser cercana y confiable a fin de evitar
roces que perjudiquen el respaldo de las marcas. Es por esto que estas alianzas
estratégicas hacen dependiente a las empresas que utilizan su software, entonces
el cumplimiento de sus requerimientos determina su existencia.

2.1.7 Inversién Publica

El mandato de Ricardo Lagos fue precursor de la inversion de capital en las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) el cual comenz6 con una
iniciativa llamada “Pais Digital” con la mision de potenciar las TIC. Luego, durante
el primer Gobierno de Michelle Bachelet (2006-2010) se hizo aun mas énfasis en la
inversién, comenzando a priorizar el concepto “recurso estratégico” para los
procesos institucionales y propios del estado.

La ilustracion 8, representa la participacion de los gastos TIC en el total del
presupuesto de Chile. Como balance se puede obtener que durante la presidencia
de Michelle Bachelet se realizé un gasto de 1.251MM de pesos.

2.0% 1.6%
1.4% 1.4%
1.5% 1.2% 1.2% 1.3% 1.3%
0.9% — ®
1.0%
0.5%
0.0%
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

llustracion 8: Participacion del Gasto TIC del Estado en presupuesto de la Nacion
basado de Informe del Gobierno de Chile “Gasto en tecnologias de Informacién y
comunicacion del Estado 2010”

Actualmente, los seguimientos de los programas de gobierno en este ambito son
realizados a través de la “agenda digital” que tiene los siguientes criterios vy
objetivos:
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Derechos: masificar el uso de los servicios en linea del Estado y garantizar
su calidad, apoyar las Politicas sectoriales del Estado mediante el uso de
tecnologias, fortalecer un Estado abierto y transparente y promover un
Estado mas dinamico e innovador.

Conectividad Digital: masificar el acceso digital de calidad y mejorar las
condiciones habilitantes para un servicio de conectividad de mayor calidad.

Gobierno Digital: masificar el uso de los servicios en linea del Estado y
garantizar su calidad, apoyar las politicas sectoriales del Estado mediante el
uso de tecnologias, fortalecer un Estado abierto y transparente y promover
un Estado mas dinamico e innovador.

Economia Digital: transformar la empresa digitalmente, impulsar el
crecimiento del sector TIC y promover el Emprendimiento y la Innovacion
Digital.

Competencias Digitales: mejorar la calidad de la educacion mediante
tecnologias digitales y abrir oportunidades laborales en la era digital.

Los esfuerzos otorgados politicamente a los cambios politicos han cambiado el
enfoque (desde sus comienzos solo vistos como un cambio interno), pero
actualmente se ven iniciativas que abarcan desde Pymes hasta como la
accesibilidad de la informacion en términos educacionales.

2.1.8 Cambios sociales

Actualmente, en la industria laboral existen 4 generaciones, (Baby Boomers,
Generacion X, Millennials y Centenials) con distinta perspectiva sobre ¢Qué es lo
gue debe tener la organizacion para cumplir con mis expectativas? Es decir, las
generaciones tienen distintos puntos de vista sobre el ambiente laboral y la
estructura organizacional.
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A lo largo de los afios ha existido un cambio drastico en las expectativas de los
profesionales con su empresa, en cdmo el mantener la fidelidad con la empresa, en
crecer y jubilarse en la misma organizacion o no. Hoy en dia los objetivos de los
profesionales son muchos mas ambiciosos y van desde tener un horario flexible
hasta el cuestionamiento de la figura de jefatura.

Tener en consideracién cuales son las necesidades hoy en dia sobre las nuevas
generaciones es un aspecto critico, ya que dichas organizaciones que no se
adaptan a las creencias contemporaneas serdn empresas que de a poco pierden
credibilidad en los profesionales.

2.1.9 Evolucion tecnologica

La capacidad de adaptarse de las organizaciones que participan en esta industria
debe ser un proceso critico para cumplir con los requerimientos de los clientes. Esta
habilidad determina si las organizaciones preparadas para una nueva era digital.
Por lo tanto, la innovacion en términos técnicos es sustancial para permanecer en
la industria.

Las tecnologias que se proyectan a mas cambios Tl en su totalidad son las
siguientes:

- Inteligencia artificial

- Bitcoins y blockchain

- Impresoras 3D

- Vehiculo autonomo

- Robotica

- Realidad virtual y realidad aumentada

- Biotecnologia

- Computacion, redes e Internet de las cosas

La industria que se enfoca en el estudio de la participacion de las tecnologias es: a)
Inteligencia artificial, b) Blockchain, c¢) Robética y h) Computacion, redes e Internet
de las cosas. Estas estan presentes en el 50% de las nuevas tecnologias que
revolucionaran la forma en que se realizan las tareas cotidianas y laborales.

2.2 DECLARACIONES ESTRATEGICAS
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En el momento en que las Gerencias determinan y toman la decision de establecer
un proceso de Desarrollo de la Estrategia formal (llustracion 9) se debe determinar
un camino en el cual deben emprender.

Clarificar la vision

Desarrollar el plan Plan Estratégico

Mision, valores Desarrollar la Estrategia

Declaraciones de
vision

Traducir la Estrategia Iniciativas

e Andlisis estratégico . M —— Estratégicas

e Formulacién de la clERR LS I Financiamiento de la
Estrategia
Responsabilidad

Cambios estratégicos e Indicadores y Metas

( desde/hasta) CHEEIEER

Marco estratégico

llustracion 9: Sistema de Gestion: desarrollo de la estrategia, Kaplan y Norton
(2012). Adaptado de “The Execution Premium”.

En un proceso normal de Planificacién Estratégica, la Gerencia General antes de
comenzar, se debe cuestionar cual es el actual rumbo de la organizacion:

- ¢ Elactual segmento es favorable?

- ¢Los clientes valoran nuestros servicios?

- ¢La estrategia actual es viable?

- ¢Latecnologia que se implementa es valorada por el segmento a largo plazo?
- Entre otras.

A través de esta informacion, se establecen la mision y visién para poder comunicar
a la organizacion las decisiones estratégicas que se quieren establecer dentro del
horizonte de tiempo establecido (3 a 5 afios)

Simons en 1995, define las declaraciones estratégicas como “sistemas de
creencias” los cuales permiten comunicar los valores, principios y propdsitos propios
de la organizacion a los colaboradores para lograr inspirar la busqueda de creacion
de valor y comprometerlos con la visién de la organizacion:

- Valores centrales
- Declaracion de Mision y Vision
- Los Credos y Propdsitos

Las declaraciones estratégicas en su conjunto definen pautas para formular la
estrategia, por lo que, para comenzar a definir cual sera la orientacion de la
organizacion debe describir cual es su mision, su vision y sus valores.
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- Mision: se describe y responde a las preguntas: “¢quiénes somos?, ¢qué
hacemos? y ¢ por qué estamos aqui?” (Thompson, 2015).

- Vision: se determinan parametros e identifican objetivos a largo plazo que
definen la estrategia de la organizacién en un periodo determinado y en que
ambitos se quiere distinguir de la competencia.

- Valores: se explican cuales son las creencias que impulsan las conductas de la
organizacion, las cuales son propias de esta.

Si bien, la visidn solo se mantiene durante el plan estratégico, la misién y los valores
permanecen constante en el tiempo, ya que, dado su naturaleza, es propia de la
organizacion. Por esta razon deberia haber un cambio radical en la direccion de la
empresa (de acuerdo con las preguntas planteadas), o que cambie la Cultura
Organizacional (valores).

En el siguiente apartado se establecera un analisis y se definira la Mision y Vision.
Luego, se explicaran los valores y las razones por las cuales la empresa los ha
escogido.

2.2.1 Analisis y definicion de la Misién de la UEN

La redaccion de la misién determina y detalla lo que es esencial, la razén de ser o
actividad particular de la organizacion y los fines ultimos e intermedios para los
cuales fue creada y que otorgan sentido y valor a su existencia de actividad
(Gutiérrez 2005). En la tabla 4, se presenta el detalle de los pasos a seguir.

Tabla 4
Requisitos planteados para el desarrollo de la Mision

Requisitos ¢, Qué hacer? ¢, Qué evitar?

No especificar como
aporta al mercado y/o
no determinar la
necesidad a satisfacer.

Establecer una
¢, Quiénes somos? identidad a la
organizacion.

Especificar cual es/son = Ser ambiguo, no
los servicios y/o especificar cudl es el
producto que entregan, producto/servicio 0

¢ Cuales son nuestros
productos?
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de forma general, no describir una variedad
especifica. demasiada amplia.
Determinar cuales son  No determinar o ser

los clientes, segmento 0 preciso en la

mercado estd enfocado. descripcion.

Precisar el lugar, pais,

continente el cual estd  No identificar cobertura.
inserto.

¢, Quiénes son nuestros
clientes?

¢,Cuadl es nuestra
cobertura geogréfica?

1.1.1.1 Misién actual

“Generar productos y servicios de tecnologia para el éxito de nuestros clientes de
guienes forman parte de nuestro equipo.”

1.1.1.2 Andlisis critico

En la tabla 5 se establece una evaluacion critica de las preguntas propuestas por
Thompson.

Tabla 5
Analisis de Mision

Requisitos de la Mision

¢, Quiénes somos? Si.
¢,Cudles son nuestros productos? Si.
¢ Quiénes son nuestros clientes? Si, pero es redundante.
¢,Cual es nuestra cobertura No, se desconoce en qué lugar esta
geografica? posicionada la empresa.

Aunque la mision responda de manera global quiénes son los clientes, se ha
considerado que “...para el éxito de nuestros clientes que forman parte de nuestro
equipo.” Es muy redundante para el lector ya que se establece una mezcla entre el
equipo (colaboradores) y los clientes.

Ademas, se ha decidido agregar la cobertura geografica, ya que el receptor de esta
informacién no tendra claridad sobre donde esta presente la organizacion y cual es
su situacion actual.

Dado el analisis anterior, se propone la siguiente propuesta, que ademas establece
un eficiente vinculo con el objetivo actual de determinar una mision acotada.
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1.1.1.3 Misién Altiuz

“Generar productos y servicios de tecnologia para el éxito de nuestros clientes en
Chile y Ameérica.”

Luego de los cambios propuestos, el lector puede determinar con claridad qué
realiza Altiuz, ¢cuales son sus productos, sus clientes y su cobertura geografica?
Esto permite definir de manera mas clara el propdsito de la compafia para los
colaboradores y clientes.

2.2.2 Analisis y definicion de la Vision de la UEN

Al igual que la mision, en este apartado se analizara la vision definida por Altiuz. Se
utilizara la metodologia de desarrollo de una vision estratégica (Thompson, 2015),
con el objetivo de declarar una vision que comunique el rumbo de la compafia a
largo plazo para asi canalizar y alinear la organizacion.

Para cumplir con las expectativas del desarrollo de la vision, en la tabla 6, se
establecioé una serie de preguntas que defienden el “qué hacer y qué evitar” con la
idea de obtener una declaracion de una vision clara, medible y concisa que permita
ser comunicada con facilidad a todos los entes participantes en las actividades
propias y externos de la organizacion.

Tabla 6
Requisitos planteados para el desarrollo de la Vision

Requisitos ¢, Qué hacer? ¢, Qué evitar?
Ser bastante claro para Evitar utilizar un
gue las Gerencias lenguaje genérico que
¢Es medible? tengan una guia cause que las
utilizada para tomar Gerencias vayan en
decisiones. sentidos distintos.

Presente una imagen
clara del rumbo de la
empresay la posicion
que quiere conseguir.

Ser ambiguo o no
especificar el rumbo ni
COmo Se prepara.

;Se direcciona al futuro?
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Se debe plantear de
acuerdo a las

¢Es viable? posibilidades
razonables de la
organizacion.
Tiene que ser facil de Prevenir las

Ofrecer una identidad
genérica, es decir, que
sea aplicable a
cualquier industria.

recordar para que la declaraciones

¢ Es facil de recordar? direccion y proposito sumamente largas, ya
sea comunicado con que causa la pérdida de
facilidad. enfoque y significado.

A continuacion, se presenta la vision actual de Altiuz declarada a principios del 2018.

1.1.1.4 Vision actual

“Ser un referente de soluciones tecnoldgicas para negocios en la region.”

1.1.1.5 Analisis critico

En la tabla 7, se realiza una evaluacion critica de las preguntas propuestas por
Thompson.

Tabla 7
Analisis de la Vision

Requisitos de la Vision

¢Es medible? No.

. Se direcciona al futuro? Si.
¢, Es viable? No.

¢ Es facil de recordar? Si.

La vision actual no establece parametros para poder medir el cumplimiento de la
estrategia, ya que “ser referente” no determina una definicién clara de qué se medira
y cdmo, por lo que se invalida la meta.
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La RAE define “referente” como:

1. adj. Que refiere o0 que expresa relacion a algo.
2. m. “Término modélico de referencia”

Si se utiliza esta definicion para establecer un lazo entre las metas organizacionales
y “ser referente” se obtendria que los clientes, la competencia, los partnership, los
proveedores y cualquier organizacion que esté involucrada con Altiuz, recomiende
y lo utilice como ejemplo para comparar con la competencia.

Actualmente, dado el nivel de competitividad de la empresa, es imposible lograr ser
un “referente” en la industria en un plan de 3 a 5 afios. Por lo tanto, dado el analisis
anterior, se propone la siguiente vision.

1.1.1.6  Vision Altiuz

“Estar posicionado dentro de las 10 empresas con mayor participacion de mercado
en soluciones de negocio T.I. de Chile el 2025~

Gracias a los cambios realizados, los colaboradores tienen una guia de la direccion
gue adoptara la organizacion y cual es la meta luego de que se defina el horizonte
de tiempo para cumplirla.

2.2.3 Definicion de Creencias

Las creencias se definen como un significado compartido entre sus miembros y que
distingue una organizacion de otras. Cuando las organizaciones definen la
percepcion se determinan lineamientos los cuales son claves y que la organizacion
valora.

Desde cierta perspectiva, los valores que establecieron los fundadores de la
organizacion y que se fueron formando a través de los afios, conforman parte de la
Cultura Organizacional (CO). Utilizados para el Reclutamiento y Seleccion y en
estricto rigor se va adoptando/profundizando en el tiempo que permanece en la
organizacion (modelo de Socializacidén) con el apoyo de la alta gerencia que debe
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difundir e influir para que los colaboradores se alineen para obtener resultados como
mayores desempefios y satisfacciones propias (llustracion 10)

La CO tiene un cierto nimero de funciones dentro de la organizacion (Robbins y
Judge, 2013):

Crea diferencias entre una organizacion y las demas.

Transmite a los miembros sentido de identidad

Facilita la generacion de compromiso.

Mejora la estabilidad del sistema social logrando mantener unida la organizacion
al proveer estandares apropiados de lo que deben decir y hacer los empleados.
Sirve como mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las
actitudes y comportamiento de los empleados.

Desempefio

Alta Gerencia
Filosofia de los
fundadores de la Criterios de seleccion
Organizacion

Cultura Organizacional

Socializacién Satisfaccion

Productividad ‘
Pre arribo Encuentro Metamorfosis ‘
‘

Modelo de Socializacién

llustracion 10: Como se forman las Culturas Organizacionales y Modelo de
Socializacién, Robbins y Judge (2013). Adaptado de “Comportamiento
Organizacional”

Si bien estos pilares fundamentales han tenido como efecto una inversion de capital
sustancial, en el largo plazo han permitido fidelizar clientes a través de la confianza
gue se quiere transmitir y obtener. Creencias que bajo la industria no son muy
comunes y presenta escenarios favorables al proveedor que necesita el
producto/servicio. Ocurre el hecho de que, si el cliente no paga, se le corta el servicio
y también que si la contraparte no cumple con los plazos y no permite avanzar se
abandona el servicio/proyecto.
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Por lo tanto, las creencias propias de la organizacién trasmitidos a los clientes y que
le han permitido generar conviccion de contratar a Altiuz como proveedor
estratégico, lograr ganar nuevos proyectos y extension de servicios, dado que esta
orientacion al cliente ha permitido que el cliente quede contento y satisfecho.

Teniendo en cuenta que, para alcanzar la misién y vision, es necesario determinar
cudles son las bases valdricas, en la tabla 8 se muestra la relacion con dichas

herramientas.

Tabla 8

Valores v/s Mision y Vision

Explicacion

Relacion con la

Relacion con la

Cercania

Compromiso

Calidad

Nos preocupamos
de entender y
satisfacer las
necesidades de
quienes hacen
posible nuestra
existencia

Tomamos
nuestros
requerimientos con
seriedad y nos
esforzamos por
cumplirlos siempre

Construimos
soluciones
tecnoldgicas
utilizando a los
mejores
profesionales y
recursos
disponibles en el
mercado

Misién

Aumenta la

eficiencia en la
relacién con el
cliente, entregando
servicios de
excelencia
orientados a
cumplir con su
objetivo

Permite
transparentar la
fidelizacion y
obligacion
intrinseca al
momento de ser
contratado como
proveedor
Asegura que en
cada circunstancia
los colaboradores
estan preparados
para cumplir a
cabalidad en base
a sus
conocimientos y
trayectoria el
requerimiento del
cliente

Vision

Implementar sistema
de gestion de la
calidad orientado al
cliente que innove los
procesos internos y
genere oportunidades
de mejora continua

Crear un clima laboral
que permita un
ambiente de
responsabilidad con
el cliente obteniendo
su fidelizacién al largo
plazo

Utilizar la experiencia
y conocimientos
adquiridos como
retroalimentacion
continua dentro de la
organizacion,
estableciendo
politicas que permitan
gue esto ocurra
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A continuacién, se presentan antecedentes que destacan la eleccion de las
creencias y que han permitido una diferenciacion en el mercado:

1.1.1.7 Cercania

Desde sus comienzos, en Altiuz se ha dado importancia a realizar conexiones a
largo plazo con sus clientes y stakeholders, priorizando y empatizando con sus
objetivos, entendiendo sus requerimientos y asumiendo un rol de consultor para
poder orientar al cliente sobre su necesidad para cumplir con sus expectativas con
un proyecto y/o servicio que le permita a €l entregar un mejor servicio desde el punto
de vista de su negocio.

1.1.1.8 Compromiso

Como sello organizacional, existe un principio de “nunca abandonar un
proyecto/servicio”. En caso de que existan negocios que por cualquier motivo no
son favorables financieramente para la empresa, no se puede desistir en cumplir
con la meta del cliente, por lo que la perseverancia es primordial para satisfacer en
tiempo y forma los requerimientos.

De hecho, han existido ocasiones en que no le corresponde a la empresa participar,
pero dado sus creencias se ha decidido intervenir y orientar al cliente bajo sus
objetivos, asumiendo las consecuencias de los cambios que han surgido durante la
ejecucion del servicio.

Un claro ejemplo son los proyectos que bajo la evaluacion comercial tienen un
determinado alcance: durante la ejecucidbn se determinaron cambios que
aumentaban las funcionalidades del software y Altiuz ha asumido esa carga bajo
Controles de Cambio (nuevos hitos de pago no considerados durante la venta)
dejando de lado nuevas oportunidades de negocio, dado a los cambios no
proyectados.

1.1.1.9 Calidad

Estar a la vanguardia tecnoldgica implica mucho esfuerzo en capacitar al personal,
por lo que es sustancial contar con colaboradores que se sientan parte de este
objetivo, sean proactivos y estén dispuestos a aprender constantemente sobre
nuevas tecnologias.
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Es fundamental que los profesionales sean serios con respecto a los servicios para
cumplir con tiempo y forma, ademas de mantener una correcta relacion con los
Partners para mantener el respaldo de las marcas.

Al ser una empresa de servicio, Altiuz como sello de calidad considera acompafiar
al cliente en la etapa de preventa, desarrollo y postventa del producto/servicio, por
lo que es fundamental para la organizacion desarrollar un rol de consultor en la
etapa previa, de proveedor y ofrecer una completa atencién al cliente durante el
periodo de postventa.

2.3 ANALISIS ESTRATEGICO

Todas las organizaciones tienen una estrategia (ya sea implicita o explicita). Un
proceso formal de formulacion permite la coordinacion entre departamentos y la
canalizacion de una meta comun. Al obtener enfocarse en actividades formales,
surgen preguntas tales como: ¢ Qué impulsa la competencia en mi industria o donde
pienso entrar? ¢ Qué medidas adoptaran probablemente los competidores y cual es
la mejor manera de responder?, ¢ Como evolucionara mi industria? ¢Cual es la
mejor manera de posicionarla para que compita a largo plazo? (Porter, 2009).

Si bien, desde la perspectiva estratégica la formulacion permite detectar los cambios
en la industria, esta actividad no la implementa, solo determina los lineamientos que
permiten cumplirla. (Anthony y Govindarajan 2007).

Los dos indicadores mas utilizados en las empresas para medir si la estrategia
opera correctamente son (Thompson, 2015):

- Sila empresa alcanza sus objetivos financieros y estratégicos
- Si su despefio es superior al promedio de la industria

Si una empresa quiere ser competitiva, las gerencias deben escoger actividades
gue logren captar el interés del cliente en su propuesta de valor, ya sea ejecutando
tareas nuevas o de manera distinta a sus competidores.

La llustracion 11, presenta un procedimiento para evaluar la situacién actual de la
compaiiia, comenzando con el analisis externo (punto 1.3.1), analisis interno (punto
1.3.2), continuando con la presentacion del listado de Oportunidades, Amenazas,
Fortalezas y Debilidades identificadas (punto 1.3.3), luego con el analisis
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correspondiente del FODA y en los préximos apartados se continuara con la
formulacion de la Propuesta de Valor y Estrategia (punto 1.4).

1.1. Pensar
estratégicamente en el
ambiente externo de la

empresa

2. Elaborar una vision 3. Identificar las opciones

4. Seleccionar la mejor
estrategia y modelo de
negocios para la empresa

estratégica del lugar estratégicas
hacia donde necesita prometedoras para la
dirigirse la empresa empresa

1.2. Pensar
estratégicamente en el
ambiente interno de la

empresa

Capitulo 1,

Capitulo 1, Punto 3
Punto 4

llustracién 11: Esquema del andlisis estratégico de la situacion de la compafiia ante
la elecciéon de una estrategia, Thompson (2015). Adaptado de “Administracion
Estratégica Teoria y Casos”.

2.3.1 Andlisis Externo

Es importante determinar cuales son las variables externas que afectan a la
estrategia, es decir, aquellos factores que determinan el impacto en la organizacion
a futuro. (llustracion 11)

El analisis externo estd compuesto por una parte por el “macroentorno” que da a
conocer el contexto en que esta ubicada la organizacion, factores que estan lejanos
y no tiene control. Para efectos del estudio se utilizara la herramienta PEST.

Por otra parte, por el “microentorno”, que permite entender la estructura de la
industria mediante la identificacion de la intensidad de competencia y del potencial
monetario de la industria. Para identificarlos se utilizaran las 5 fuerzas de Porter
mediante la definicion de la rivalidad entre competidores, la entrada de nuevos
participantes a la industria, los productos sustitutos y el poder de negociacion de los
clientes y proveedores (Porter, 2009).

La distribucion de ambas herramientas permite detectar riesgos, como “Amenazas”
y cambios convenientes, como “Oportunidades”.
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Macro entorno

llustracién 11: Relacion de posicion de componentes del macroentorno y
microentorno sobre una empresa.

23.1.1 PEST

Determinar los componentes que mayor influencia tienen en la industria es critico
para la organizacion, puesto que el conocimiento del contexto en el que se
desenvuelve puede determinar la capacidad de comprension que involucra
directamente en los desempefios que se quieren obtener.

Por lo tanto, cuando se conoce el entorno se puede planificar una estrategia eficaz
posicionando los posibles riesgos, como Oportunidades o0 Amenazas,
considerando, por una parte, cuando se quiere realizar un proceso de
internacionalizacién permitiendo identificar y controlar los factores que afectan los
rendimientos esperados y, por otra, anticipando cambios e identificando tendencias
futuras en el actual entorno minimizando el impacto ante escenarios adversos.

2.3.1.1.1 Politico

La situacion politica de una localidad, pais o region puede afectar al desempefio de
una compafia a causa del cambio en las condiciones generales en que ésta opera.
El impacto de cambios en las leyes laborales, tributarias, de proteccion a los
consumidores, de regulacion medioambiental, son algunos ejemplos de factores
gue podrian influir positiva o negativamente en el desempefio de una organizacion.

Dentro de los factores de tipo gubernamental que afectan al desempefio de las
entidades, los mas destacados son la politica fiscal, las restricciones al comercio y
la industria y los aranceles. También se deben considerar situaciones como las
guerras, los gobiernos, entre otras.
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Los factores politicos tienen relacidn con la vida politica en todos los aspectos (local,
regional, nacional e internacional) que puedan afectar en la actividad de una
empresa a futuro.

Desde el afio 2000 existe una iniciativa de transformacion digital llamada “Pais
Digital”, que tiene la misién de potenciar las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion en una participacion de un 5,6% del PIB en Chile (llustracion 12).

6,0%
5,5%
5,0%

Participacion en el PIB de Chile

1,5%

1,0%
0,5%

0,0%
Enero Julio Enero Julio Enero Julio Enero Julio Enero Julio Enero Julio  Diciembre
2015 2016 2017 2018 2019 2020

Telecomunicaciones - T logias de la Infi 0! - C ido y Medios de Informacion . Manufactura TIC

llustracion 12: Progresion de la participacion en Tecnologias de la Informacion y
Comunicaciones (TIC) desde afio 2015 al 2020, tomado de
www.indicepaisdigital.cl

Otro objetivo a nivel publico es digitalizar los procesos de generacion de
documentos y tramites. Segun un estudio realizado en la misma institucion, la
composicion de tramites digitalizados por los ministerios determina que los entes
con mayor infraestructura TIC lo componen el Ministerio de Medioambiente (84%),
el Ministerio de Hacienda (66%) y el Ministerio de las Culturas, las Artes y el
Patrimonio Cultural (78%); mientras que los ministerios con menor infraestructura
son el Ministerio de Vivienda y Urbanismo (38%), el Ministerio de Transporte y
Comunicaciones (31%) y el Ministerio de Defensa Nacional (31%).

La meta propuesta para el afio 2020 es totalizar los tramites (100%). De acuerdo
con la llustracion 13, los tramites digitales ascendieron a 46,5% el 2016 con un
crecimiento de un 5% anual promedio desde el afio 2012.
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ded

llustracién 13: Evolucién de los tramites digitalizados en Chile desde el afio 2012
al 2020, tomado de www.indicepaisdigital.cl

El 2018, comenzo un nuevo plan de Gobierno digital que considera 3 ejes:

- Gobierno cercano: Facilitar el acceso a las personas a beneficios, oportunidades
de emprendimiento y servicios entregados por las instituciones publicas.

- Gobierno abierto: Acceso a informacion publica via digital con el objetivo de
empoderar a la ciudadania entregandole herramientas que le permitan tomar
decisiones en todo ambito.

- Gobierno inteligente: Transformacion digital, entregandole a los funcionarios
herramientas para mejorar sus servicios.

Con el fin de lograr que el plan sea posible y funcione, se debe realizar una inversion
sustancial para cumplir con los planes de gobierno, por lo que se espera que durante
los préximos 4 afios aumenten las contrataciones publicas.

Si bien, se potenciaria la sustentabilidad de las empresas TIC, existen iniciativas
mediante la financiacion que impulsan el desarrollo de las Pymes, disminuyendo las
oportunidades de adjudicar negocios publicos, dado que los objetivos van
orientados al crecimiento del mercado de Pymes.

2.3.1.1.2 Econdémico
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La situacion econdmica también tiene efectos en el desempefio de una compafiia.
Una tasa de interés mayor definida por el banco central de un pais disminuye el
acceso al crédito de las personas, lo que desincentiva su consumo, lo que, a su vez,
hace méas complejo para una empresa obtener ingresos de su actividad. El
comportamiento de la inflacion y la tasa de crecimiento de la economia, son otros
ejemplos de factores econémicos que pueden afectar los resultados de distintas
organizaciones.

Dentro de los factores econémicos, se deben destacar las tasas de cambio, las
tasas de interés, la inflacion y los niveles de importacion y exportacion.

Los factores econdmicos son aquellas cuestiones econdmicas actuales o futuras
gue pueden afectar la ejecucion de la estrategia de una empresa.

La actividad econémica en Chile proyecta para el 2019 un crecimiento del PIB en
un 3,5%. Este es un escenario favorable de acuerdo con los resultados de afios
anteriores, ya que hasta la fecha no se ha logrado superar el crecimiento del 2013
(llustracion 14).

Para el cierre del 2018 se esperaba tener un crecimiento de un 3,9%, teniendo en
cuenta que el tercer trimestre la varianza anual fue de 2,8%, muy inferior a la del
primer semestre. (Banco Mundial, 2019)
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llustracion 14: Producto Interno Bruto en Chile entre los afios 2009 y 2019,
adaptado de https://datosmacro.expansion.com/pib/chile

Sin embargo, de acuerdo con lo declarado por el Banco Central, se pronostican
bajas considerables del délar: pronosticando que a finales del 2019 el valor del délar
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disminuiria a $660 y el 2020 se pronostica a $650. Estos valores son muy favorables
para Altiuz, ya que la valorizacion del peso chileno (CLP) permite aumentar los
margenes en la compra de licencias.

La situacién econémica actual proyecta una caida en la economia mundial de 1%
promedio desde el 2018 (llustracion 15), afectando principalmente en el largo plazo
a las principales economias avanzadas, teniendo una desaceleracion de 8 puntos
porcentuales de acuerdo con el afio 2017, siendo este un peor escenario que el del
afio 2016, obteniendo un crecimiento mundial de 1,7%.

2016 2017 2018e 2019f 2020f 2021

Mundo 2.4 3.1 3.0 29 2.8 2.8
Economias avanzadas 1.7 23 2.2 20 1.6 1.5
Economias emergentes y en desarrollo (EMDEs) 37 a3 42 42 45 4.6
Asia oriental y el Pacifico 6.3 6.6 6.3 6.0 6.0 5.8
Europa y Asia central 1.7 4.0 3.1 2.3 2.7 2.9
Ameérica Latina y el Caribe -1.5 0.8 0.6 1.7 2.4 25
Oriente Medio y Norte de Africa 5.1 1.2 1.7 1.9 2.7 2.7
Asia meridional 7.5 6.2 6.9 71 7. 7

Africa al sur del Sahara 1.3 2.6 2.7 3.4 3.6 3.7

[lustracion 15: Crecimiento econdmico mundial desde el afio 2016 a 2021, tomado
de https://www.bancomundial.org/es/publication/global-economic-prospects

De acuerdo con lo anterior, se realizd un extracto del crecimiento esperado de los
paises que tienen representacion Altiuz (tabla 9), obteniendo como resultado un
crecimiento favorable en Colombia con las alzas mas esperadas en Latinoamérica,
logrando una reposicion en la economia en Ecuador y un crecimiento menor en
Brasil. A causa de la informacion desfavorable a nivel mundial, se espera que las
economias de los paises latinoamericanos se estabilicen disminuyendo las
amenazas de estrategias adversas al riesgo y la posibilidad de obtener negocios
fuera de Chile.

Tabla 9
Crecimiento esperado de paises objetivo
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Estados Unidos 1,6% 2,2% 2,9% 2,5% 1,7% 1,6%

Brasil -3,3% 1,1% 1,2% 2,2% 2,4% 2,4%
Ecuador -1,2% 2,4% 1,0% 0,7% 0,7% 1,2%
Colombia 2,0% 1,8% 2,7% 3,3% 3,7% 3,6%

Crecimiento esperado por pais, indicadores tomados de www.bancomuncial.org

2.3.1.1.3 Social

Las costumbres, las tendencias demogréficas y los cambios culturales que generan
variaciones en los gustos de los consumidores, son algunos de los factores que se
deben analizar con el fin de detectar las principales oportunidades y amenazas para
la organizacion. Por ejemplo, una mayor conciencia social respecto los aspectos
nocivos del consumo de tabaco, puede constituirse en una seria amenaza para la
rentabilidad y el crecimiento de la industria tabacalera.

En este campo se engloban los factores que estan relacionados con las
caracteristicas basicas, las preferencias, los gustos y los habitos de consumo de la
sociedad: edad, renta total disponible, tasa de crecimiento de la sociedad y
educacion.

Los factores socioculturales son aquellos elementos de la sociedad (cultura,
religion, creencias...) que pueden afectar a un proyecto. Es importante prestar
atencion a las tendencias en la sociedad actual y ver como éstas van cambiando.

La tabla 10 muestra la evolucién de la participacion por Generacion: Baby Boomers,
Generacion X (Los perdidos), Generacion Y (Los idealistas) y Generacion Z (Los
conectados). Se puede observar que desde el afio 2017, la Generacion Y ha
mantenido mayor representacion en el mercado laboral (para el analisis se
consideré una muestra de chilenos de 24 afios para ambos sexos hasta 59 afos
para mujeres y 64 para hombres).

Tabla 10
Cantidad anual de profesionales por Generacion en Chile (2017 - 2020), Censo
2017

Baby Boomers 2.135 2.010 1.865 1.698
Femenino 889 807 715 612
Masculino 1.245 1.203 1.150 1.086

Generacion X 3.485 3.528 3.578 3.634
Femenino 1.757 1.777 1.799 1.825
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Masculino 1.727 1.752 1.779 1.809

Generacion Y 4.002 4.431 4.575 4.708
Femenino 1.977 2.184 2.254 2.320
Masculino 2.024 2.247 2.321 2.388

Generacion Z - - 297 585
Femenino - - 146 288
Masculino - - 151 297

Total 9.621 9.969 10.315 10.625

Informacion obtenida del Censo 2017, tomado de www.ine.cl

Ademas, como complemento, la tabla 11, se estima que la participaciéon de “Los
idealistas” se mantenga a partir del 2018, luego de la entrada de la Generacion Z,
atribuyéndoles un 3% en el 2019 y 6% el 2020, disminuyendo la participacion de
“‘Baby Boomers” desde el 2017 en un 6%.

Tabla 11
Distribuciéon porcentual por generacion, Censo 2017

Generacion 2017 2018 2019 2020
Baby Boomers 22,2% 20,2% 18,1% 16,0%
Generacion X 36,2% 35,4% 34,7% 34,2%
Generacion Y 41,6% 44,4% 44,4% 44,3%
Generacion Z 0,0% 0,0% 2,9% 5,5%
Informacion obtenida del Censo 2017, calculados con la diferencia de la cantidad
de profesionales entre el afio actual contra el afio pasado, tomado de www.ine.cl

A continuacion, se describen detalladamente las expectativas laborales de las
“Generaciones Y’y “Generaciones Z”, tomando como referencia su participacién en
el largo plazo en las industrias, posicionandolos como (para el caso de Generacion
Y) quienes toman las decisiones estratégicas en las organizaciones.

2.3.1.1.3.1 Generacion Y

Los Millennials se caracterizan por buscar libertad laboral, ser su propio jefe y ser
duefios de sus tiempos y horarios, a continuacion, se presenta lo que comunmente
requieren de una empresa al momento de escogerla:

- Un trabajo con buena y adecuada remuneracién econémica
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- Flexibilidad en horarios y tiempos

- Libertad para hacer el trabajo a su manera
- Sentirse valorados laboralmente

- Avanzar dentro de las organizaciones

- Tener un lider, no un jefe

- Un ambiente laboral agradable

- Buscan cumplir sus suefos

2.3.1.1.3.2 Generacion Z

”

Los Centennials, al igual que la “Generacion Y” y al igual que la “Generacion Y
buscan libertad laboral y ser sus propios jefes, pero con la diferencia de que aparte
de la libertad de horarios, buscan trabajos remotos, es decir, prefieren el trabajo
fuera de la oficina, lo que les da mayor autonomia. Si bien, existen varias similitudes
entre las generaciones, en la siguiente lista se atribuyen las mayores caracteristicas
de esta Generacion:

- Un trabajo con buena y adecuada remuneracion economica.

- Balance entre su vida personal y sus responsabilidades profesionales.
- Orientacion para cumplir con las causas sociales.

- Estabilidad y crecimiento laboral.

- Solo uso de plataformas digitales.

- Interesados por esquemas de trabajo a distancia.

- Atencion en el Feedback de profesionales exitosos.

- Un ambiente laboral agradable.

2.3.1.1.4 Tecnologico

Cambios en la tecnologia, producto de innovaciones en hardware, software o,
incluso, en el acceso de las personas a la utilizacion de sistemas, aplicaciones y
dispositivos, pueden impactar la forma en que se lleva a cabo el negocio y, por lo
tanto, el desemperfio de la organizacion. Una mayor disponibilidad y un mejor acceso
a distintos medios de pago, por ejemplo, puede aumentar los ingresos de una
compaiiia.

Los factores tecnoldgicos son decisivos actualmente, pues la velocidad de mejora
tecnoldgica de hoy es significativa. Se debe tener en cuenta que la tecnologia que
se esta desarrollando actualmente cambiard el futuro inmediato, y las empresas no
seran ajena a esto.
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El 2019 se esperan grandes avances tecnoldgicos, teniendo un papel primordial en
las empresas siendo una palanca para el cambio.

Las relevancias tecnolégicas con mayores tendencias son:

- Inteligencia Atrtificial (I1A)
- Internet de las Cosas

- Cloud Computing

- Blockchain

- Ciberseguridad

Existe una mayor tendencia a las aplicaciones de IA, que promete revolucionar
todos los mercados considerados “llave” para obtener un mundo hiperconectado.

A continuacion, se describira individualmente las tecnologias anteriormente
mencionadas. La informacion que detalla porcentajesse obtuvo desde publicaciones

2.3.1.1.4.1 Inteligencia Atrtificial

La evolucion de la IA permite obtener aplicativos en el ambito “machine learning”, lo
gue les permite a los sistemas generar autoaprendizaje y aplicativos de acuerdo con
los escenarios que ha sido expuesto el sistema. Ademas, se tienen expectativas
sobre un incremento de RPA.

Se espera que para el 2019, las tecnologias anteriormente sefaladas logren
reestructurar las organizaciones y, segun como realizan su trabajo, les permita a los
trabajadores eliminar sus actividades repetitivas y utilizar su tiempo en actividades
para tomar decisiones estratégicas.

Ademas, la automatizacion de procesos apoyara a las organizaciones a aumentar
la comprension de los comportamientos del cliente y ampliar escenarios para tomar
decisiones en tiempo real sobre necesidades del cliente.

En 2019, la inteligencia artificial representara 30% de las iniciativas de
transformacién digital y para el afio siguiente correspondera a 50% de las
aplicaciones empresariales (Gestion, 2018). El 40% de las iniciativas de
transformacion digital utilizaran los servicios de IA y para el préximo afio aumentara
a 75% las aplicaciones empresariales comerciales. También, mas del 90% de los
consumidores interactuaran con bots de soporte al cliente y mas del 50% de los
nuevos robots industriales aprovecharan la inteligencia artificial (CorporatelT, 2018).
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2.3.1.1.4.2 Internet de las Cosas (loT)

Desde el 2010, se pudieron estimar las conexiones de “cosas”, proyectando una
conectividad de 4 veces al 2020, considerando como punto de inflexion el 2015. Se
espera incorporar la inteligencia casi instantanea en ciudades, organizaciones,
hogares y vehiculos mejorados con IoT. En la ilustracion 16, se puede identificar el
crecimiento anunciado.

World

Population 6.3 Billion 6.8 Billion 7.2 Billion 7.6 Billion
Connected o — - Lo
Devices 500‘|V|I||I0n 12.55lllon 25 Ton 50 Ton
connected
Connected devices
Devices 0.08 than 1.84 3.47 6.58
Per Person people

.
»

2003 2010 2015 2020

llustracion 16: Contador de conexiones entre los afios 2003 y 2020 — Cisco,
tomado de
https://www.cisco.com/c/dam/en us/about/ac79/docs/innov/loT IBSG 0411FINAL.

pdf

2.3.1.1.4.3 Cloud Computing

Se estima que para el 2021 el gasto empresarial de la nube crecera en mas de US$
11,000 millones, dentro del cual 80% correspondera a proyectos multicloud.
(Gestion, 2018).

La llustracion 17 muestra el posicionamiento estratégico de las principales
empresas Cloud, considerando como factor los “cambiantes”, “lideres”, “jugadores

por segmento” y “visionarios”, donde el liderazgo este dictado por Amazon, seguido
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por Microsoft. Esto posiciona a los Partner IBM y Oracle mas bien como
competidores por nicho.

300gle

1BM

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION As of April 2018 © Gartner, Inc

]
5

urce: Gartner (May 2018;

llustracion 17: Cuadrante magico para la infraestructura de la nube como servicio
en todo el mundo de acuerdo con 4 principales variables: Challengers (retadores),
Leaders (lideres), Niche players (jugadores por segmento) y visionaries
(visionarios), tomado de https://www.zdnet.com/article/google-cloud-gains-in-
gartners-2019-cloud-infrastructure-magic-quadrant/

2.3.1.1.4.4 Tendencias en general:

De acuerdo con una opinion presentada por International Data Corporation (IDC),
se presentan los principales puntos mediante sus estudios realizados en el mercado
y el posible comportamiento de la industria Tl en los proximos afios (CorporatelT,
2018):

- Para el afio 2020, los inversores utilizardn las métricas de
plataforma/ecosistema, el valor de los datos y compromiso del cliente como
factores de valoracion para todas las empresas.
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- Para el afio 2020, el 60% de todas las empresas habra articulado por completo
una estrategia de transformacion digital para toda la organizacion, y estaran en
proceso de implementar esta estrategia como el nuevo nucleo de Tl para
competir en la economia digital.

- Para 2020, las interfaces humano-digitales (HD) se diversificaran, ya que los
técnicos de campo y los informadores usaran Realidad aumentada; casi el 50%
de las nuevas aplicaciones mdviles usaran la voz como interfaz primaria.

- Para el afio 2021, las aplicaciones empresariales utilizaran arquitecturas
hiperagiles, con el 80% del desarrollo en plataformas en la nube y mas del 95%
de los nuevos microservicios en contenedores.

- Para el afio 2021, al menos el 50% del PIB mundial se digitalizara y el
crecimiento estara impulsado por ofertas, operaciones y relaciones mejoradas
digitalmente, (ASIC, https://asicamericas.com/sertic/).

- Para el afio 2021, al menos el 25% de las empresas de Global 2000 utilizaran
blockchain para sus servicios de escala.

- Para 2020, el 90% de las grandes empresas generara ingresos a partir de datos
como servicio, vendiendo datos brutos, métricas derivadas, ideas vy
recomendaciones, en comparacion con casi el 50% de lo que se hizo en el afio
2017.

- Para el afio 2021, mas de la mitad de las empresas Global 2000 veran un
promedio de un tercio de sus interacciones de servicios digitales a través de sus
ecosistemas de API abiertos, amplificando su alcance digital mucho mas alla de
las interacciones propias del cliente.

A continuacion, en la tabla 12 se nombran las Oportunidades y Amenazas
detectadas a traves del andlisis PEST.

Tabla 12
Listado de Oportunidades y Amenazas - analisis PEST

Oportunidades Variable asociada Amenazas Variable asociada
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2.3.1.2 5 Fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter (llustracion 18) son esencialmente un gran concepto de los
negocios por medio del cual se pueden maximizar los recursos y superar a la
competencia, sin importar cuél sea el giro de la empresa.

Este modelo establece un marco para analizar el nivel y/o conocer el grado de
competencia que existe en una industria para poder desarrollar una estrategia de
negocio en cuan atractiva es esta industria en relacion con las oportunidades de
inversion y rentabilidad.

Segun Porter, si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no se puede
sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma, lo que hace que el
desarrollo de una estrategia competente no solamente sea un mecanismo de
supervivencia, sino que ademas da acceso a un puesto importante dentro de una
empresa.

A fin de determinar la posicion competitiva de una compafia, Porter identifico tres
posibles estrategias para competir:

- La estrategia de diferenciacién: en este caso, la empresa se enfoca en
diferenciar su producto (por via de la innovacion, o de la creacion de marca, por
ejemplo) de manera que al cliente tenga menos alternativas que puedan sustituir
un producto.
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- La estrategia de precio: es aquella que claramente pone el acento en ser lo mas
econdémico posible para capturar el mercado.

- La estrategia de nicho: una empresa selecciona a un grupo determinado de
clientes con una caracteristica en comun, y decide enfocar su producto y servicio
en satisfacerlos al 100%.

En este apartado se evaluara la industria a través de las 5 fuerzas de Porter
clasificando ciertas variables de acuerdo con las siguientes categorias: alta, media
y baja. Cada variable se evaluara segun el nivel de amenaza o de rivalidad dentro
de la industria, siendo alta cuando se acentlia mas la rivalidad/amenaza y baja
cuando el nivel de rivalidad/amenaza es menor.

Amenaza de
productos/ser
vicios
sustitutos

Poder de
negociacion

Rivalidad entre Poder de
competidores negociacion

de los h :
existentes de los clientes

proveedores

Amenaza de
nuevos
competidores

llustracion 18: Fuerzas que impulsan la competencia en la industria, Porter (2009).
Estrategia competitiva: Técnicas para el analisis de la empresa y sus
competidores

61



2.3.1.2.1 Rivalidad entre competidores existentes

La primera fuerza que sera analizada mide los factores que involucran las diversas
estrategias de los competidores de la industria, dentro de estas se consideran como
estandar las siguientes:

- Guerra de precios
- Publicidad

- Innovacién

- Servicio

- Garantias

En el caso de las estrategias de precio, se influye significativamente en otras
empresas, generando represalias o esfuerzos para contrarrestar dichas estrategias.

Las variables consideradas en este primer analisis en conjunto incluyen la rivalidad
en la industria y las numerosas oportunidades que la industria presenta a lo largo
del afo, las cuales se enumeran a continuacion:

2.3.1.2.1.1 Cantidad de competidores.

Al estar frente a una industria que evoluciona constantemente y que las
corporaciones a nivel mundial descubren e innovan en la creacion de nuevas
tecnologias que permiten cubrir necesidades que no han sido abarcadas, o bien que
aun no han sido identificadas, permiten la generacion de demanda, la cual ha
crecido exponencialmente durante la ultima década.

A medida que la demanda aumenta en la industria, las organizaciones ya
conformadas y/o emprendimientos van orientados a beneficiarse de estas
oportunidades por lo que estas tienden a acaparar las mismas filiaciones con las
marcas. Segun un articulo publicado por la tercera a principios del 2019: Porque
entienden que subirse a esta ‘cuarta revolucion industrial’ es mas que sobrevivir, es
ganar en eficiencia y productividad. Esto tiene un costo econdmico, de hecho,
proyecciones de mercado indican que mas del 50% de las empresas debiesen
aumentar sus gastos en tecnologias de la Informacién, pero el crédito de este
esfuerzo se vera reflejado en sus resultados y competitividad, latercera, (2018).

Segun las actuales alianzas estratégicas de Altiuz, en Chile existen 90 asociaciones
con IBM, 179 con Oracle y 40 con RedHat (llustracion 19). Por lo que,
complementando con el parrafo anterior, estas alianzas irdn aumentando
exponencialmente durante el afio 2019-2020.
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Partner Redhat Partner IBM

1
= Gold Business
= Service/Cloud / Partner
Provider = Platinum Business
= Solution Partner
Provider = Registered
= Training Bussiness Partner

m Silver Bussiness
Partner

Partner Oracle

= Gold

= Gold Cloud Standard

= Platinum

= Platinum Cloud Elite

= Platinum Cloud Premier

= Platinum Cloud Select

® Platinum Cloud Standard
® Platinum GlobalCloudElite

m Silver

llustracion 19: Cantidad de empresas por Partner (RedHat, IBM y Oracle) y su
distribucion por nivel respectivamente. Tomado de www.redhat.com,
www.ibm.com y www.oracle.com

Por ende, a medida que la industria establezca nuevas tecnologias y que las
organizaciones en su totalidad estén dirigiendo presupuestos significativos en la
inversién de las Tecnologias de la Informacion, mas competidores iran tras la nueva
demanda y los competidores ya instaurados en la industria estableceran estrategias
para contrarrestar los nuevos ingresos mediante iniciativas de disminuciéon de
precios y/u otras iniciativas que permitan establecer una ventaja para superar a los
nuevos competidores aumentando las tensiones dentro de la industria.

2.3.1.2.1.2 Lealtad de los clientes.
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El grupo de competidores categorizado esta familiarizado con la mayoria de las
alianzas estratégicas que en general ofrecen los mismos productos, por lo que la
captacion de clientes dependera de cémo ofertan individualmente sus productos.

En la llustracion 20 se representan mediante flechas las principales disminuciones
en las ventas de los clientes con mayor participacion en el 2013 y su evolucion hasta
el afio 2018.

N
\
IﬁA I” IF ||\ ||T Wl e & ol

AFP Capital Cencosud  Metlife IBM de Entel  Nexus S.A. Scotiabank Banco  Banco de DBSolution
S.A. S.A. Chile Chile Security Chile
S.A.

m2013 m2014 w2015 m2016 m2017 m2018

llustracion 20: Demanda monetaria de servicios en Altiuz de los ultimos 6 afios

De acuerdo con lo anterior, y segun los antecedentes sobre el crecimiento de la
demanda y la cantidad de alianzas realizadas hasta el 2019, las organizaciones
tienden a requerir mayores inversiones en tecnologias a través del tiempo. Es por
esto por lo que es inusual que las organizaciones disminuyan su capital Tl. De
hecho, segun la llustracion 20, se puede interpretar que en la mayor parte de los
casos en los que las empresas disminuyen su capital Tl, la lealtad de los clientes
disminuye. Ademas, el comportamiento de los competidores que sostienen distintas
estrategias en la industria dificulta la labor de captar e interpretar sus intenciones en
el mercado. Esto ocurre en especial estando frente a competidores internacionales
gue adquieren tecnologia de forma mas rapida, que tienen una mayor trayectoria y
gue obtienen informacién del mercado mas viable.

Por lo tanto, la oferta desencadena constantemente una tension entre los principales
competidores que continuamente han intentado fidelizar a los clientes y acapara
una mayor parte del mercado dedicando sus esfuerzos en buscar la relacion
margen/volumen.

La tabla 13, representa los resultados obtenidos de cada variable, determinando
una alta rivalidad entre los competidores.
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Tabla 13
Grado de la Rivalidad entre competidores existentes

Alta Medio Baja

Variable
Los competidores son numerosos. X
La lealtad de los clientes es baja. X

Barreras de salida

Resultado Rivalidad X

2.3.1.2.2 Barreras de salida

Identificar correctamente las barreras de salida de la industria permite anticipar el
comportamiento al que se ve enfrentada una organizacion. Estas son clasificadas
segun Porter (2009)! como:

- Activos especializados

- Costos fijos de salida

- Interrelaciones estratégicas
- Barreras emocionales

A continuacion, se establecera un analisis por la variable presentada por el autor:

2.3.1.2.2.1 Activos especializados

Las organizaciones que realizan inversiones en la industria Tl y que buscan
filiaciones con otras organizaciones para comercializar sus productos, se enfrentan
a especializar a sus colaboradores en tecnologias especificas propias de la
industria, por lo que es complejo centrar ese conocimiento a otro mercado.

2.3.1.2.2.2 Amenaza de nuevos competidores

1 para el andlisis se excluyd la variable “Restricciones gubernamentales y sociales” porque la teoria habla
sobre barreras impuestas por el estado al momento de tomar la decisién de salir del mercado, cuyo caso no
esta expuesta la organizacion en estudio ya que en Chile no existen restricciones de este tipo.
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A continuacion, se evaluara la amenaza de la entrada de nuevos competidores en
la industria que buscan establecer una posicién en el mercado y que generalmente
ingresan con el objetivo de acaparar clientes nuevos y/o ya fidelizados. Esto puede
causar la disminucion de los precios del mercado y, ademas, el aumento de los
costos de las empresas ya existentes.

2.3.1.2.3 Barreras de entrada.

Los proveedores que logran estar a la vanguardia tecnoldgica y que tienen la
capacidad de poder acaparar esta nueva demanda que surge por la creacién de
nuevos productos, consiguen abrirse a nuevos mercados y logran asi salir de una
industria competitiva. Sin embargo, al buscar situarse a la delantera en los nuevos
productos estos incurren a altas inversiones:

- Inversion del equipo Comercial y Marketing en nuevo contrato de Partner
- Participacion y preparacion de eventos de la marca

- Inversion en Certificaciones Comerciales y Operacionales

- Capacitacion del equipo de Operaciones

Por lo que, a medida que se realizan mas inversiones para fidelizar socios
estratégicos con el fin de comercializar y adquirir los conocimientos necesarios para
operar los productos, sera mas dificil entrar en el mercado/segmento que se quiere
obtener, considerando que los actuales competidores ya poseen una identificacion
de marca. Por una parte, mediante el cumplimiento de requisitos de los socios
estratégicos y publicidad y, por otra parte, mediante el conocimiento de los clientes,
dificultando las barreras de entrada y determinando una importante inversion en
capital, conocimiento de la marca y esfuerzos en obtener lealtad de los principales
clientes que en el mediano o largo plazo produce grandes pérdidas operativas.

2.3.1.2.3.1 Costos de trayectoria

Las organizaciones que realizan alianzas estratégicas estdn expuestas a altos
costos de inversion en certificaciones y capacitaciones, tanto del equipo de
comercial como de operaciones, ademas de estar constantemente cumpliendo con
los requisitos de las alianzas (ver capitulo 1, punto 1.3).

Lo mencionado en el parrafo anterior requiere una potente fuerza de ventas, por lo
gue no basta solo con certificar al equipo, sino que haber fidelizado clientes
mediante el tiempo invertido en buscar nuevas oportunidades y el conocimiento de
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las necesidades del mercado, que a través del tiempo se ven reflejados en altas
fuentes de ingreso.

Al momento de realizar una inversion, no solo hay que tener en consideracién que
se deben realizar costos en capacitacion, sino que ademas hay tener profesionales
competentes que hayan adquirido experiencia en la industria, considerando que las
remuneraciones representan el 80% del costo total de la organizacion.

El resultado de los costos de trayectoria permite que las altas inversiones en
adquisicion de nuevas alianzas y experiencia del mercado mantengan una ventaja
competitiva en el mercado, excluyendo de cierta forma a los nuevos competidores
en el segmento, disminuyendo la amenaza de la entrada de nuevos competidores.

2.3.1.2.3.2 Curva de aprendizaje

La experiencia asociada al manejo de los productos, conocimientos de los Partner
y clientes de la industria, son costos de inversion que a largo plazo han sido una
ventaja en la industria para establecer estrategias que permitan manejar situaciones
criticas. Esta curva de aprendizaje es importante, ya que permite en el largo plazo
disminuir costos mediante la asignacion correcta de los colaboradores gracias a la
correcta distribucion de su carga laboral, cuyo caso es dificil para los nuevos
competidores porque tienen bajo o nulo conocimiento del negocio.

Para finalizar, la utilizacion de tecnologias propias de los partnership permite que
los colaboradores se especialicen, es decir, que no solo estén certificados, si ho que
tengan la experiencia y se conviertan en especialistas en la materia, siendo ademas
consultores en la materia, por ejemplo, la implementacion de un software o la
utilizacion de un software de integracion.

Por lo tanto, en la industria no solamente es importante realizar alianzas
estratégicas, si no que conocer el negocio y saber utilizar los recursos disponibles
Optimamente para alcanzar las rentabilidades esperadas. La experiencia en su
totalidad permite disminuir la amenaza de los nuevos competidores reflejando una
ventaja en los competidores ya instaurados.

La tabla 14, representa los resultados obtenidos de cada variable, determinando
una baja amenaza en la entrada de nuevos competidores.
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Tabla 14
Grado de la amenaza de nuevos competidores

Variable Alta Media Baja

Barreras de entrada bajas. %

Costos de trayectoria. X

Curva de aprendizaje. X
X

Resultado Amenaza

2.3.1.2.4 Amenaza de productos sustitutos

En la industria los productos sustitutos estan compuestos por servicios realizados
por otras empresas en base a nuevos productos, desarrollos a la medida y a
productos de otros Partnership que no estan relacionados con Altiuz.

Existen dos tipos de sustitutos que merecen mayor atencion en el mercado:

a) Los que mejoran relacion de precio-desempefio.
b) Los que generan industrias que obtienen altas utilidades.

2.3.1.2.4.1 Comportamiento de los sustitutos.

El comportamiento de los productos sustitutos esta orientado a los desarrollos a
medida, estos son software que son disefiados segun la necesidad de un cliente,
los cuales estan orientados a cumplir con todas sus expectativas y con el capital de
inversién de la organizacién. En cambio, cuando se adquiere un software de un
Partnership, este esta estandarizado a cumplir con un objetivo determinado por el
mercado, y no segun las necesidades especificas del cliente. Cabe mencionar que
los costos ligados a los desarrollos a la medida son menores en comparacion con
los altos costos de implementacion de los softwares de las alianzas.

Ademas, el cliente se enfoca en un requerimiento especifico y no estandar, porque
Nno son necesarios otros esfuerzos monetarios, los cuales no se pueden evadir al
momento de implementar un software estandarizado, el cual no entrega un
requerimiento especifico.

68



Por ultimo, el producto del conjunto de caracteristicas de los desarrollos a la medida
en relacion con precio/rendimiento, limita la rentabilidad de la industria permitiendo
al cliente obtener productos a un precio mas accesible que cumplan un mismo
objetivo y que pueden hasta tener mejor rendimiento, potenciando la amenaza de
gue los clientes se inclinen a utilizar productos sustitutos.

2.3.1.2.4.2 Desempefio de los nuevos sustitutos.

Los nuevos productos sustitutos englobaran a todos aquellos softwares que
permiten realizar una tarea que la ejecutaba uno o mas software de los Partner en
solo un paquete. Estos permiten procesar informacién con mayor facilidad o realizar
nuevas tareas que antes no eran posibles.

Dichas caracteristicas permiten al cliente mantener un mejor rendimiento del
negocio. Sin embargo, estas tecnologias de punta ponen en riesgo los servicios que
estan al alcance y, por consecuencia, a la empresa, puesto que no se encuentran
patentados o estandarizados por el mercado.

2.3.1.2.4.3 Costos de cambio.

Si bien los productos de los otros Partner no son una amenaza directa, ya que los
clientes que utilizan o que llegasen a utilizar sus productos no son considerados
como clientes de una organizacion, los clientes pueden discriminar la eleccion del
proveedor y escoger una mejor oferta de acuerdo con los beneficios que puede
entregar la industria, tales como: contratos de soporte, monitoreo o servicios
complementarios.

En el caso de que el cliente esté utilizando actualmente un programa de una marca,
al momento de adjudicar un producto sustituto, éste debe incurrir a altos costos de
migracion para poder llevar todos los datos al nuevo software. Dentro de estos
riesgos destacan:

- Tiempo del proceso de migracion

- Cantidad de tiempo de inactividad

- Riesgos operativos: problemas de compatibilidad y/o rendimiento, corrupcion o
pérdida de datos.

Ademas, existen otros riesgos en relacion con la evaluacion del proyecto, es decir
gue la dimensién de la carga de trabajo sea superior y, por consecuencia, aumenten
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los tiempos de traspaso y ajustes de datos, elevando la pérdida de informacién a
tiempo, lo cual es sustancial para el negocio.

Entonces, el costo de Oportunidad al momento de que el cliente tome la decision de
cambiar de proveedor se ve influenciado por los riesgos de funcionalidad y de
evaluacién de proyectos, disminuyendo la amenaza de cambios en los servicios ya
establecidos.

La tabla 15, representa los resultados obtenidos de cada variable, determinando
una media amenaza sobre los productos sustitutos.

Tabla 15
Grado de la Amenaza de productos sustitutos

Vel Alta Media Baja

Comportamiento de los sustitutos. X
Desemperfio de los nuevos sustitutos. X
Costos de cambio

Total Amenaza

2.3.1.2.5 Poder de negociacion de los proveedores

Para la industria, los proveedores son considerados los Partner que proporcionan
los productos, las comunicaciones con clientes potenciales y el financiamiento.
Estos determinan e influyen en los términos y condiciones de la oferta bajo su
criterio, permitiéndoles tener un poder de negociacion que pone en riesgo a las
organizaciones que dependen de sus productos.

2.3.1.2.5.1 Los productos son esenciales para los procesos de negocio de la
organizacion.

Los clientes escogen una marca de acuerdo con las caracteristicas del producto,
por ende, la industria se adapta a la eleccién de los clientes, es decir, a la marca del
producto. Desde este punto de vista, los productos son bastante escasos cuando la

70



organizacion se afilia con un solo Partner, porque abarcaria una demanda muy
acotada. Por ejemplo, solo existe un grupo de clientes que utiliza productos I1BM,
Oracle y Microsoft, por esta razén, la empresa que solo tiene una alianza con IBM
no podra atacar al mercado de los clientes de Oracle y de Microsoft, encontrandose
en un estado sumamente vulnerable frente a un mercado muy acotado.

Ademas, si la empresa solo mantiene una alianza, existe una mayor dependencia
con ésta a medida que transcurre el tiempo, lo que incrementa aun mas la
negociacion del proveedor, aumentando el riesgo de la empresay su sustentabilidad
en el tiempo, elevando su poder de negociacion.

2.3.1.2.5.2 La industria de los proveedores esta dominada por unas cuantas
empresas grandes.

Actualmente, existen ciertos proveedores, como IBM, Oracle, Microsoft y Amazon,
gue estan a la vanguardia de la tecnologia, que marcan la diferencia en el mercado,
gue constantemente estan innovando, que cuentan con una amplia trayectoria y
gue, en base a esta, logran mantener la confianza con el cliente. Por esta razon, el
mercado se acota a escoger sus productos y limita aiun mas a las empresas a ser
dependientes de estas alianzas, por lo que es de suma importancia que las
empresas cumplan con los requisitos que el proveedor solicita en el contrato.

2.3.1.2.5.3 Los proveedores no dependen de la industria para obtener una parte
significativa de su ingreso.

El liderazgo de estos Partner se debe a su alto nivel de innovacion, lo que les
permite crear productos unicos en el mercado, aumentando su capacidad de
negociacion con las empresas que estan dispuestas a comercializar sus productos.

Las alianzas estratégicas desde un comienzo fueron realizadas porque
anteriormente los Partner no lograban acaparar toda la demanda del mercado, o
bien las inversiones para obtener nuevos clientes no cumplian con una rentabilidad
prometedora. Sin embargo, pese a que las alianzas les proporcionan ingresos
importantes, los Partner no dependen de estas para sustentar su negocio, puesto
gue sus ingresos mas grandes provienen de la comercializacién independiente de
sus productos.

La tabla 16, representa los resultados obtenidos de cada variable, determinando un
medio poder de negociacion de los proveedores.
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Tabla 16
Grado del Poder de negociacién de los proveedores

Ve Alta Media Baja

Los productos son esenciales para los procesos

. : P X
de negocio de la organizacion.
Laindustria de los proveedores esta dominada por X
unas cuantas empresas grandes.
Los proveedores no dependen de la industria para X
obtener una parte significativa de su ingreso.
Total Poder de Negociacion X

2.3.1.2.6 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los grupos importantes de clientes depende del numero
de caracteristicas de su situacién en el mercado y del valor relativo de su compra
en relacidon con la industria global (Porter, 2009).

Los compradores establecen fuertes presiones competitivas sobre los miembros de
la industria segun (Thompson, 2015):

a) El grado en que los compradores tienen poder de negociacion.
b) La medida en que los compradores son sensibles al precio.

2.3.1.2.6.1 Los costos de cambiar de competidores son bajos.

Como se mencion6 en la fuerza, rivalidad entre competidores existentes, hay una
extensa variedad de empresas que ofertan los mismos productos de las marcas (90
asociaciones con IBM, 179 con Oracle y 40 con RedHat), por ende, para el cliente
los costos de cambio de comercializador no son muy altos. Por lo tanto, si los
clientes logran encontrar mejor precio, mejor calidad o mayor cantidad de servicios
complementarios en otra empresa, no existen limitaciones de funcionalidad que
retengan al cliente a cambiarse de proveedor.

En ese caso, la naturaleza del negocio les permite a los clientes mantener mayores
negociaciones con los proveedores, determinando de cierta forma los
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requerimientos a los cuales se quieren enfocar, aumentando los riesgos de cambio
de proveedor intensificando el poder de negociacion de los clientes.

2.3.1.2.6.2 Los compradores no pueden postergar las compras.

A pesar de que existe una extensa cantidad de oferta en productos de las marcas,
para los clientes es critico mantener actualizados sus softwares, comprar las
licencias de los productos y también, en caso de ser necesario, realizar
modificaciones en el software, dado los cambios en los procesos de negocio que
han surgido en la organizacion en el corto plazo. Dentro de los cambios se
encuentran:

- Los cambios en sus procesos criticos

- Los nuevos procesos

- Elaumento en la cantidad de colaboradores
- Lareestructuracion de la organizacion

Por lo tanto, las organizaciones se ven beneficiadas ante este escenario y la
dependencia de las organizaciones que comercializan estos productos,
disminuyendo el poder de negociacion de los clientes.

2.3.1.2.6.3 Los productos de los vendedores estan diferenciados.

Es necesario enfocarse en dos tipos de productos al momento de medir la
diferencia. Entre estos se destacan:

- Los productos comercializados a través de las alianzas estratégicas
- Los productos propios

Por un lado, en el caso del primer tipo de producto, existe una extensa oferta que
comercializa los mismos productos, como se mencion6 anteriormente. Por ende, los
clientes que requieren los productos de las alianzas pueden acudir a muchos
vendedores. Por consecuencia, el vendedor se ve enfrentado a una extensa
competencia, o que aumenta el poder de negociacion del cliente.

Por otro lado, en el caso de los productos propios solo se pueden acudir a estos
servicios a través de la empresa que los creo, por lo tanto, el poder de negociacion
de los clientes disminuye.
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Como resultado de ambos tipos de productos, se considera que el poder de
negociacion de los clientes es medio, centralizando ambos casos en funcion del
escenario actual de la organizacion.

2.3.1.2.6.4 Los compradores son sensibles al precio.

Los compradores pueden acceder facilmente a los precios de la industria:

- Realizando un estudio de mercado.
- Solicitando cotizaciones a diversos proveedores.
- Contactandose con el proveedor (partnership).

Gracias a esta informacion, el cliente es mas exigente al momento de escoger un
proveedor, por lo que su poder de negociacion aumenta a fin de obtener menores
precios y/o mayor cantidad de servicios.

Sibien, los productos que se ofertan a los clientes son esenciales para sus procesos
de negocio, generalmente estos no forman parte de su mayor inversion, ya que se
enfocan mas en los procesos que son claves para la produccién (activos tales como
maquinaria, personal, inversiones en infraestructura, etc.) y no a los procesos que
permiten procesar mejor la informacion. Por lo tanto, buscan una propuesta que se
ajuste a su situacion economica actual, escogiendo un proveedor que entregue
dichos productos al menor precio posible y de esta forma entregando una ventaja al
cliente aumentando su poder de negociacion.

La tabla 17, representa los resultados obtenidos de cada variable, determinando un
alto poder de negociacion de los clientes.

Tabla 17
Grado del Poder de negociacion de los clientes

Vel Alta Media Baja

Los costos de cambiar de competidores son bajos. X
Los compradores no pueden postergar las compras
Los productos de los vendedores estan diferenciados.

Los compradores son sensibles al precio. X
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Total Poder de Negociacion X

De acuerdo con el analisis anterior, en la tabla 18 se nombran las Oportunidades y
Amenazas, asignando la variable donde ha sido detectada.

Tabla 18
Listado de Oportunidades y Amenazas - Analisis 5 Fuerzas de Porter

Oportunidades Variable asociada Amenazas Variable asociada

Creciente
La demanda del Rivalidad entre intensidad de la | Rivalidad entre
mercado va competidores competencia competidores
aumentando existentes. entre los rivales | existentes.
de laindustria
Perdida de Amenaza de
venta ante -
productos/servicios
productos :
. sustitutos
sustitutos
Crementg pq@er Poder de
de negociacion o
de los negociacion de los
proveedores
proveedores
Alta Poder de
dependenciade negociacion de los
un cliente en clientes
especifico

Creciente poder Poder de
de negociacion negociacion de los
de los clientes clientes

2.3.2 Analisis Interno

El analisis interno describe la situacion actual de la organizacion, lo que logra
segmentar a la empresa en actividades fundamentales midiendo su desempefio de
forma individual con el objetivo de ver si su fuerza competitiva es soélida o
deliberadamente fragil. A través del andlisis interno, se obtienen las Fortalezas y las
Debilidades.
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Se entendera para todos los efectos que la fuerza competitiva son todas las
caracteristicas o atributos que entrega la organizacion al cliente que determinan
cierta capacidad por sobre los competidores.

Para identificar el desempefio y las capacidades de la organizacion, se utilizara la
cadena de valor (Porter, 1982) a través de la identificacion de las actividades
primarias y actividades de apoyo. Luego, se podra identificar cuéles son los puntos
mas criticos que hay que cumplir para lograr el valor que se quiere entregar y que
esta buscando el cliente o, por el contrario, acciones que se estén perjudicando o
gue son desventajosos para la empresa y no permiten destacar los factores claves
del éxito.

2.3.2.1 Cadenade Valor

El objetivo de utilizar esta herramienta es establecer deliberadamente como la
organizacion desempefia sus actividades y los enfoques que utiliza para cumplir con
la propuesta que entrega al cliente a lo largo del ciclo de vida del Producto/Servicio
y, desde cierto punto, si los esfuerzos realizados por los colaboradores estan
alineados con la estrategia de la organizacién

Para determinar las actividades tanto primarias como secundarias (llustracion 21),
se realizdé una trazabilidad completa de la linea de vida del Producto/Servicio
esenciales para cumplir con las metas y objetivos del negocio.

Infraestructura
Recursos Humanos y Bienestar
Marketing e Innovacién
Administracién y Finanzas

Control de Gestion

Deteccidn de
Oportunidades

Propuesta Comercial Ejecucion Postventa
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llustracién 21: Cadena de Valor de la UEN

2.3.2.1.1 Actividades Primarias

Las actividades primarias se refieren a los procesos basicos que conforma el ciclo
de vida del Producto/Servicio, comenzando con la deteccion de las Oportunidades,
desarrolladas por la Gerencia Comercial y que finaliza por el servicio de Postventa
realizado por la Gerencia de Operaciones.

2.3.2.1.1.1 Deteccion de Oportunidades

La deteccion de Oportunidades es considerada la actividad primaria mas critica
dentro de los procesos de negocio, ya que a través de esta instancia se captan los
proximos negocios.

Ademas, se consideran las necesidades del cliente (demanda) como referencia
para la decision de la orientacion a nuevas tecnologias, por lo que estas son
utilizadas como input para la formulacion del plan de ventas.

La deteccion puede ser a través de un cliente existente, con el cual realizan
reuniones con la contraparte para levantar nuevos requerimientos que no estén
considerados en la venta inicial, o bien, mediante la busqueda de nuevos clientes.

La captacion de nuevos clientes se realiza, por un lado, a través de la plataforma
www.mercadopublico.cl y www.altiuz.com, o directamente a través de los
Partnership, dado que el cliente contacta a través de estos medios a Altiuz para
hablar sobre nuevos negocios. Por otro lado, mediante la visita al cliente, con la
intencidén de poder captar algun déficit en su negocio con el fin de entregarles una
propuesta comercial.

2.3.2.1.1.2 Propuesta Comercial

En preventa, cuando el cliente esta listo para evaluar el negocio entrega al Key
Account Manager (KAM), responsable de la cuenta (cliente), el detalle del producto
y servicio que quiere negociar.

Para esta etapa, existe un equipo de preventa encargado de evaluar el negocio,
levantando los requerimientos, riesgos y alcances del servicio.

A lo largo de esta actividad, es sustancial que exista una perfecta comunicacion con
el cliente para que el area comercial pueda valorizar los esfuerzos. Luego, el area
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comercial solicita a Operaciones apoyo para que, mediante la informacién
entregada, revisen los esfuerzos planteados que requiere el servicio para ejecutar
correctamente y a tiempo.

Es primordial que el &rea de operaciones en conjunto con el Key Account Manager
(KAM) estudien el requerimiento del cliente y luego de su evaluacion determinen si
es viable o no, ademas de canalizar dudas y necesidades.

Para finalizar, se llega a un acuerdo entre la gerencia Comercial y Operaciones para
qgue después el KAM le presente la propuesta al cliente (dependiendo de la
complejidad, es acompafiado por un técnico que pueda apoyar en la presentacion
y responder dudas que puedan ser determinantes).

Estos términos pueden ser concluyentes para poder fidelizar a un cliente y generar
nuevas oportunidades de negocio en el futuro. Sin embargo, cuando esto se
subestima, dado el bajo conocimiento del equipo de preventa y de la Gerencia de
Operaciones, termina perjudicando la entrega del Producto/Servicio y, por
consecuencia, la satisfaccion del cliente.

Luego, se determinan los alcances, términos y condiciones finales con el cliente,
cerrando el negocio y, por ende, obteniendo el compromiso legal.

Antes de finalizar esta etapa, se deberia generar un comunicado que responsabilice
a las gerencias en la distribucion y/o asignaciéon de los equipos de trabajo
involucrados en el servicio/producto, para que la organizacion tenga conocimiento
sobre las proximas actividades y pueda programar sus esfuerzos.

2.3.2.1.1.3 Ejecuciéon

En este proceso se desarrolla una planificacion interna de la asignacion de personal
de acuerdo con la exigencia del servicio.

Para cumplir a cabalidad esta actividad, se realiza una reunion con el objetivo de
realizar el traspaso desde la Gerencia Comercial al equipo de Operaciones. En esta
instancia debe estar presente el KAM (con el apoyo de la evaluacion comercial) y el
equipo técnico (Gerencia de Operaciones)

La reunion coordinada por el area comercial es llamada “Kick off interno”. En esta
se realiza el traspaso oficial al area de operaciones y se resuelven dudas sobre
alcance y términos del servicio para ofrecer a los clientes un servicio acorde a los
requerimientos levantados.
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En el peor de los casos, en esta instancia surgen las discrepancias entre la
evaluacién comercial y la operativa, ya que, luego del juicio del KAM, sin el
consentimiento del equipo técnico en la etapa de “preventa”, se estiman costos que
no reflejan la operacion o se desvalorizan actividades en el proceso de desarrollo.
Algunos de los efectos de este tipo de decisiones son multiples iteraciones con el
cliente y que se no cumplan con los plazos.

Antes de finalizar esta actividad, se debe obtener la planificacion de los esfuerzos
del servicio y la programacion (Carta Gantt) que considere todos los puntos
solicitados por el cliente, con el objetivo de coordinar con el equipo técnico las
actividades a realizar y cuéles son los compromisos especificos para cumplir con lo
demandado.

Para comenzar a implementar el servicio, es necesario que se haya acordado
formalmente con el cliente la planificacion previa. El desarrollo posterior de esta
actividad vendra avalado por las decisiones que soporten todas las actuaciones que
se validaron por el cliente.

La falta de criterio en las actividades previas perjudica directamente en el resultado
de esta actividad, impactando en retrasos en la entrega y posibles desacuerdos en
los alcances del producto.

2.3.2.1.1.4 Postventa

El objetivo de esta etapa es ofrecer servicios de asistencia definidos en el contrato
gue sefialen cualquier eventualidad y/o necesidad, asegurando la continuidad
operacional del cliente luego del cierre de la etapa de ejecucion.

Actualmente existe un lineamento exhaustivo y un control de los servicios que
brinda, lo cual ha generado mayor confianza por parte de los clientes para el Soporte
y Monitoreo de sus aplicativos durante la garantia.

2.3.2.1.2 Actividades Secundarias

Las actividades secundarias son aguellas que sustentan el apoyo al desarrollo de
las actividades primarias, proporcionando tecnologia, Recursos Humanos e
informacion.

Las Gerencias que estan involucradas no estan asociadas directamente a ninguna
de las actividades primarias, sino que apoyan en la totalidad de la Cadena de Valor.

79



2.3.2.1.2.1 Infraestructura

Generar Cultura Organizacional que promueva el crecimiento de la organizacion y
del personal es fundamental para la organizacion dado sus principales pilares
valoricos: Cercania, Compromiso y Calidad.

Ademas, organizacionalmente se ha demostrado que existe una formacion
igualitaria ante la gestion del cambio luego de los 10 afios de trayectoria de la
organizacion. Esto le ha permitido estar posicionada dentro de las empresas mas
competitivas en la materia.

A nivel empresarial, existe un déficit en la definicion especifica, en ciertos casos
ambigua, sobre los alcances de los procedimientos criticos de la organizacion. Esto
perjudica la ejecucion de las actividades administrativas, disminuyendo la eficiencia
de estas actividades y entorpeciendo el flujo. Por lo que existe una deuda técnica
de las unidades de apoyo en definir procedimientos claros que puedan mejorar el
flujo de actividades, lo que le permitiria a las Actividades Primarias focalizarse en
SuUs procesos técnicos.

2.3.2.1.2.2 Recursos Humanos y Bienestar

Recursos Humanos tiene como objetivo asignar adecuados beneficios para su
personal, cultura de respeto, programas de salud y seguridad, capacitacion y
formacion.

Para el caso de los especialistas que trabajan con clientes (Outsourcing), estos se
preocupan de visitarlos semanalmente, a fin de averiguar informacion sobre ¢,como
es el cliente?, ¢,como es la relacion? y ¢ esta satisfecho con los tratos? También se
visita a los colaboradores (bajo la modalidad Outsourcing) para su cumpleafos y se
les llevan frutas y snack para que tengan los mismos beneficios que el resto de los
profesionales. Lo anterior es para lograr que se sientan parte de la organizacion,
independiente de que no trabajen en las dependencias de Altiuz.

Durante afios anteriores, existieron reclamos por parte de los especialistas de
Outsourcing ya que el cliente no cumplia con las condiciones minimas de trabajo:
existian abusos de la contraparte, las condiciones de la oficina eran deplorables y
eran discriminados. Bajo estas circunstancias se realizaron iniciativas para mejorar
la calidad de vida de estos especialistas, aumentando ademas la comunicacién con
el cliente y llegando a acuerdos.
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Otra responsabilidad de Recursos Humanos es gestionar el reclutamiento y
seleccion, coordinando con el &rea solicitante para encontrar a profesionales
competentes que estén alineados con los pilares fundamentales de la organizacion.

Por ultimo, existe un proceso de formacion, llamado “Plan de Desarrollo
Organizacional” que realiza evaluaciones de desempefio a toda la organizacion.
Esta constituye evaluaciones ascendentes (Equipo a Jefatura), descendentes
(Jefatura a Equipo) y autoevaluacion. Los criterios de evaluacion son habilidades
blandas y técnicas.

El objetivo del plan es obtener un Feedback que responda a ¢cuales son los
aspectos que se deben mejorar?, ¢ cuales son las actividades que son necesarias
para mejorar? y ¢,cual es el plazo en el cual se debe cumplir? A través del Feedback
se realiza un plan por especialista, asignando recursos para su perfeccionamiento,
teniendo en cuenta habilidades personales y técnicas mediante cursos Yy/o
capacitaciones.

Para mejorar el desarrollo interno del personal, es de suma importancia que el
profesional encargado en coordinar y consolidar el proceso de evaluacion de
desempefio logre realizar el proceso de la manera mas efectiva posible. El 2018,
luego de la primera implementacion, hubo demasiadas incidencias y no se logro
consolidar bien el proceso, por lo que los planes de accién no llegaron a tiempo, lo
gue perjudico a las jefaturas al no haber realizado un plan que cumpla con las
expectativas de la Gerencia General.

2.3.2.1.2.3 Marketing e Innovacion

Marketing esta encargado de difundir todo tipo de informacion a los colaboradores,
tales como eventos internos, difusion del trabajador del mes, ingresos y concursos.

Los concursos permiten a los colaboradores mediante “trivias” participar y evaluar
su conocimiento sobre momentos importantes en la empresa o sobre noticias
relevantes, tales como nuevas tecnologias o informacion de partnership. Esto les
otorga a los colaboradores mantener una mayor participacion en la organizacion y
conocer mas sobre la industria.

Adicionalmente, en esta area se preocupan por realizar una constante inversion en
“‘Merchandising”, donde se crean productos como poleras, lapices, agendas que
produzcan un efecto publicitario dentro de la organizacién a fin de que los
colaboradores los utilicen en su dia a dia y como regalos a los clientes.
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También, se preocupan de crear un ambiente mas contemporaneo en la oficina,
realizando remodelaciones sin seguir la estructura tradicional para que los
colaboradores se sientan mas comodos. Por ejemplo, en Altiuz no se utilizan
cubiculos, las paredes de las oficinas son de vidrio y existe la mezcla entre
Gerencias, jefaturas y colaboradores en la misma oficina. El objetivo es ofrecer un
ambiente mas acogedor para el empleado en su puesto de trabajo y también
mostrar una imagen moderna y actualizada de la empresa al cliente que represente
los estereotipos actuales.

Otras actividades realizadas por Marketing son la realizacién de eventos internos y
la participacion en eventos externos. Actualmente existe el “Kickoff’, una instancia
para realizar un balance del afo anterior, para premiar a los profesionales
destacados y para presentarle a la organizacion el plan del afio en curso. Ademas,
hay eventos de los socios estratégicos que, en conjunto con el area comercial, les
permiten generar nuevas oportunidades de negocio, y/o orientarlos sobre las
nuevas tecnologias.

Por el lado de innovacion, la funcion consiste en explorar las necesidades del
mercado y crear los sistemas respectivos para poder comercializarlos y aumentar
la cartera de productos propios. Del mismo modo, actualizar los actuales productos
a nuevas versiones que puedan adecuarse a las condiciones vigentes del mercado.

Ademas, innovacion estd encargada de optimizar los actuales procesos
administrativos, con el objetivo de disminuir los tiempos de realizacion de estas
actividades y mejorar el bienestar dentro de la oficina.

Actualmente, esta area se encuentra detenida, ya que desde que se cred no se
logré concluir ningun producto, por lo que la Gerencia General decidio asignarle un
proyecto para no tener profesionales competentes sin una labor productiva.

Si bien esta actividad logr6 que esta area obtuviera generar ingresos, se
disminuyeron a cero los tiempos invertidos en investigacion y desarrollo, eliminando
toda posibilidad de levantar un prototipo de un producto.

A causa de estas incidencias, los planes estratégicos son invalidados para cubrir
pérdida en base a pensamientos de corto plazo (operativos).

2.3.2.1.2.4 Administracion y Finanzas

Esta actividad de apoyo procura el correcto funcionamiento de la empresa, ademas
de planear, dirigir, organizar y controlar los costos, gastos y recursos de capital.
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La medicion de la organizacion es realizada mensualmente y en base a la
facturacion, no a la cobranza, con fecha corte el primer jueves del mes siguiente.
Administracion debe efectuar una correcta gestion de clientes, lo que permite
obtener la facturacién a tiempo y rentabilizar lo méximo posible las lineas de
negocio.

Hubo oportunidades en las cuales, durante los cierres de mes, las lineas de
negocios lograban cumplir con las metas, pero el flujo de caja de la organizacién no
representaba resultados favorables. Dado a estos inconvenientes, se incurrian a
financiamientos bancarios o de partnership que permitian realizar las labores
diarias. Desde esa perspectiva, la medicion actual distorsiona la realidad de la
organizacion.

En general, el foco interno del area es enfocar sus esfuerzos en lograr facturar y
cumplir con las normas contables para no tener ningun inconveniente legal, pero se
pierde el foco en el control financiero.

Administracion esta enfocado completamente en lo operativo (contable) con una
mirada mas del dia a dia y dejando de lado lo estratégico (financiero), por lo que se
terminan cubriendo solo incidencias (a corto plazo) dado a su insuficiente capacidad
de planificar.

2.3.2.1.2.5 Control de Gestion

Procura mantener auditoria en las principales actividades estratégicas de la
organizacion y definir procedimientos eficientes para la organizacion, estableciendo
alcances y los objetivos de cada perfil que se quiere obtener, asegurando que se
cumplan los desempefios buscados de manera extraordinaria.

Control de Gestion, en procesos previos se definieron planes estratégicos para
cumplir con los lineamientos de la Gerencia General, pero durante su ejecucion se
dieron por malinterpretados los objetivos 0 no se definieron correctamente, lo que
impulsé un desempefio desfavorable para la organizacion.

A partir del afio 2019 se comenzaron a utilizar presupuestos de ventas y costos
segun el objetivo de tener una mirada a mediano plazo de la organizacion, alineado
directamente con los Objetivos Estratégicos planteados por Gerencia General.

En la tabla 19, se presentan las principales fortalezas y Debilidades de la
organizacion, asignando la actividad primaria o de apoyo que corresponde.
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Tabla 19
Listado de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Varlgble Debilidades Varla_lble
asociada asociada
Cultura Competencias
Organizacional Infraestructura il IO$ Desarrollo
trabajadores no
potente o
certificadas
Falta de
Alta iniciativa en Recursos conexion en Actividades
gestion del Humanos y Propuesta 7
. . . Primarias
cambio Bienestar Comercial y
Ejecucién
Procedimientos
Habilidades y criticos
imi ivi definidos de
conOC|,m[entos Actmdqdes Infraestructura
tecnolégicos Primarias manera
competitivos ambiguao
incompleta
Desvalorizacion Marketi
de perfiles de arketing e
., Innovacion
Innovacion
Reactividad en .
. Planificacion
la gestion

2.3.3 Analisis FODA

Tras finalizar el andlisis interno y externo, se logré identificar una variedad de
factores que enfrenta la organizacion. A continuacion, se presenta la comparacion
entre los Factores Endogenos (Fortalezas y Debilidades) y los Factores Exdgenos
(Oportunidades y Amenazas) realizada en el FODA Cuantitativo.

En la tabla 20 y 21, se presenta el conjunto de factores endégenos y exdgenos
identificados en los puntos 1.3.1y 1.3.2, enumerando dichos factores segun el orden
gue fueron distinguidos. Esta enumeracion serd utilizada en los siguientes puntos
para realizar la conexién con el modelo de negocios.

84



Tabla 20
Factores Enddgenos del andlisis FODA

Fortalezas | Debilidades
F1 Cultura Organizacional D: Competencias de los trabajadores no
potente certificadas
F, Altainiciativa en gestion del D, Falta de conexion en Venta y Servicio
cambio
Fs; Habilidades y conocimientos Dz Procedimientos criticos definidos de
tecnolégicos competitivos manera ambigua o incompleta

D, Desvalorizacion de perfiles
Ds Reactividad en la gestion

Tabla 21
Factores Exogenos del analisis FODA

Oportunidades Amenazas

O, Iniciativas publicas en inversion TI  A; Probable entrada de
competidores poderosos

O, Alta rotacion de tecnologias A, Creciente poder de negociacion
de los proveedores

O3 Potente entrada de servicios de IA Az Perdida de venta ante productos

y Cloud sustitutos
O, La demanda del mercado va A, Creciente intensidad de la
aumentando competencia entre los rivales de
la industria

As Creciente poder de negociacion
de los clientes

Az Cambios bruscos en perspectiva
empresarial de las Generaciones

2.3.3.1 FODA Cuantitativo

El FODA Cuantitativo tiene como objetivo medir el impacto de los Factores
Endogenos en contra o a favor de los Factores Exdgenos.

Para realizar este analisis se utilizara la escala de Likert con puntuaciones del 1 al
5 (Cancino, 2012), segun el siguiente detalle:

- Fortalezas v/s Oportunidades: permite cuantificar la relacién entre la Fortaleza y
Oportunidad en cuestion. Para poder medir la relacion esta se establece
numéricamente de acuerdo con la tabla 22.



Tabla 22
Criterio asignacion de Puntuacion Fortalezas v/s Oportunidades

N° Fortalezas v/s Oportunidades

1 No permite aprovechar la Oportunidad

2 No permite en cierta medida aprovechar la Oportunidad
3 Neutro

4  Permite en cierta medida aprovechar la Oportunidad

5  Permite aprovechar totalmente la Oportunidad

- Debilidades v/s Oportunidades: permite cuantificar la relacion entre la Debilidad
y Oportunidad en cuestion. Para poder medir la relacién esta se establece
numéricamente de acuerdo con la tabla 23.

Tabla 23
Criterio asignacion de Puntuacion Debilidades v/s Oportunidades

N° Debilidades v/s Oportunidades
1 No afecta en aprovechar la Oportunidad
2 No afecta en cierta medida aprovechar la Oportunidad
3 Neutro
4 No permite en cierta medida aprovechar la Oportunidad
5 No permite aprovechar la Oportunidad

- Fortalezas v/s Amenazas: permite cuantificar la relaciéon entre la Fortaleza y
Amenaza en cuestion. Para poder medir la relacion esta se establece
numéricamente de acuerdo con la tabla 24.

Tabla 24

Criterio asignacion de Puntuacion Fortalezas v/is Amenazas
N° Fortalezas v/s Amenazas
1 No permite enfrentar la Amenaza
2 No permite en cierta medida enfrentar la Amenaza
3 Neutro
4  Permite en cierta medida enfrentar la Amenaza
5 Permite enfrentar totalmente la Amenaza
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- Debilidades v/is Amenazas: permite cuantificar la relacion entre la Debilidad y
Amenaza en cuestion. Para poder medir la relacion esta se establece
numéricamente de acuerdo con la tabla 25.

Tabla 25
Criterio asignacion de Puntuacion Debilidades v/is Amenazas
N° Debilidades v/s Amenazas
1 Noactivala Amenaza
2 Noactiva en cierta medida la Amenaza
3 Neutro
4 Activa en cierta medida la Amenaza
5  Activa totalmente la Amenaza

Ademas, para complementar el analisis se realizd una reunién con las gerencias a
modo de consensuar su opinion sobre la Matriz FODA realizada en el presente
proyecto a traves de la pagina “www.mentimeter.com”.

En esta reunidn se planted: primero, un concepto global del objetivo de la encuesta,
presentando los resultados obtenidos desde el analisis estratégico (FODA),
segundo, solicitando la importancia/puntuacion desde el 1 al 5 a cada una de las
relaciones entre los factores endogenos y exogenos (dependiendo del criterio,
tablas 22-25) y tercero, entregando el resultado o promedio del promedio obtenido
de la puntacion entregada por cada una de las gerencias.

En la tabla 26 y 27, se presentan los resultados obtenidos mediante la comparacion
de Fortalezas y Debilidades. Esto se logré a través del analisis de la Cadena de
Valor y las Oportunidades y Amenazas extraidas de las Herramientas PEST y 5
Fuerzas de Porter.

Tabla 26
Matriz FODA Cuantitativo, Factores Endégenos y Oportunidades

Factores Exégenos - Oportunidades \

Potente

Iniciativas
publicas en
inversion Tl

Alta rotacién de
tecnologias

entrada de
servicios de 1A
y Cloud

La demanda del
mercado va
aumentando

Promedio

Cultura Organizacional
potente

3

4

3

3,3
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Alta iniciativa er'1 gestion 3 5 5 3 4,0
del cambio
Habilidades y
conocimientos 4 5 3 3 3,8
tecnolégicos competitivos
Promedio 3,3 4,3 4,0 3,0 N/A
Competencias de los
trabajadores no 5 4 3 5 4,3
certificadas
Falta de conexién en
Propuesta Comercial y 4 3 5 5 4,3
Ejecucion
Procedimientos criticos
definidos de manera 4 3 4 4 3,8
ambigua o incompleta
Desvalorizacién d.e’ perfiles 5 4 5 5 a8
de Innovacién
Reactividad en la gestion 4 5 5 5 4,8
Promedio 4,4 3,8 4,4 4,8 N/A

Como se puede observar en la Tabla 26, por una parte, las Fortalezas no influyen

en aprovechar las Oportunidades y las Debilidades actuales de la organizacion no
permiten aprovechar las Oportunidades que presenta la industria debido a que no

se tienen las capacidades Optimas para esto.

Tabla 27

Matriz FODA Cuantitativo, Factores Endégenos y Amenazas

‘ Factores Ex6genos - Amenazas

Creciente Cambios
Probable Creciente Pérdida intensidad Alta Creciente bruscos en
poder de de venta de la dependencia | poder de .
entrada de s . - P perspectiva -
- negociacion ante competencia | de un cliente | negociacion - Promedio
competidores empresarial
de los productos entre los en de los
poderosos . . P " de las
proveedores | sustitutos | rivales de la | especifico clientes ]
. ; Generaciones
industria
Cultura
Organizacional 3 3 3 3 3 5 5 3,6
potente
Alta iniciativa
en gestion del 4 4 4 4 4 4 3 3,9
cambio
Habilidades y
| conocimientos 4 4 3 4 3 5 3 37
o tecnolégicos
5| competitivos
(=] B
;g Promedio 3,7 3,7 3,3 3,7 3,3 4,7 3,7 N/A
| Competencias
%) de los
g trabajadores no 5 5 E 5 5 5 3 G
S certificadas
& Falta de
conexién en
Propuesta 4 3 4 5 3 5 3 3,9
Comercial y
Ejecucion
Procedimientos
criticos
definidos de 4 8 4 4 3 3 8 3.4
manera
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ambigua o
incompleta

Desvalorizacion

de perfiles de 5 5 5 4 5 5 5 4.9
Innovacion

Reactwld_qd en 5 a 5 4 4 4 5 a4
la gestion
Promedio 4,6 4,0 4,2 4,4 4,0 4,4 3,8 N/A

Luego, a través de la informacion obtenida de la Tabla 27, las Debilidades no
permiten enfrentar las Amenazas, lo que pone en riesgo la competitividad de la
organizacion y, de cierta forma, las Fortalezas influyen de manera neutra frente a
las Amenazas.

2.3.3.2 Posicionamiento estratégico de la empresa

A continuacion, se establecera en detalle una comparacion entre las puntuaciones
obtenidas y de qué manera un factor endégeno puede afectar y/o aprovechar un
factor exdgeno.

2.3.3.2.1 Fortalezas v/s Oportunidades

Dentro de las tres fortalezas utilizadas en este analisis, podemos observar que la
Alta iniciativa en gestion del cambio y Habilidades y conocimientos tecnolégicos
competitivos de la organizacion pueden beneficiar satisfactoriamente en aprovechar
la alta rotacion de tecnologias y ser competitivo ante las nuevas tecnologias Cloud
y de Inteligencia Artificial. Sin embargo, las actuales capacidades no integran la
posibilidad de aprovechar la demanda creciente del mercado y la alta inversion
publica, lo que excluye la posibilidad de realizar Alianzas con otras organizaciones
para ampliar la cartera de productos/servicios que permiten tener una ventaja en el
mercado.

Ademas, independiente de que la Cultura Organizacional genera un excelente clima
laboral, es la Fortaleza la que en promedio no permite estar frente a cambios que
permitiria una orientacién en la busqueda de la fidelizacion, nuevas alianzas y
aprovechar la creciente demanda e inversion publica.

2.3.3.2.2 Debilidades vs Oportunidades
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Los problemas organizacionales en el &rea de operaciones y comercial, tales como
la falta de conectividad entre ventas y operaciones, y las competencias no
certificadas de esta area, afectan en el largo plazo ante una fidelizacién con un
cliente potencial y/o realizar nuevas alianzas, de la misma forma, imposibilita la
captacion de clientes a través del aumento de la demanda y la oportunidad de
competir en el ambiente publico.

Por ende, no basta tener una gran iniciativa organizacional que potencie los
cambios, si existen debilidades que podrian afectar un movimiento estratégico
potencial.

Ademas, cabe considerar que las certificaciones en el 2018 han disminuido
sustancialmente, dado que en muchas ocasiones los colaboradores no cumplen con
los requisitos minimos, a pesar de que la empresa motive y de importancia de
capacitarse mediante campanas internas de Marketing.

Entonces, para potenciar la competitividad en los aspectos mencionados
anteriormente, por una parte, es de suma importancia redefinir los procedimientos
actuales de certificacion y redirigir los desempefios del equipo comercial y de
operaciones. Por otra parte, si no se establece un proceso formal que permita a un
nuevo perfil 0 que genere una instancia que realice una conectividad y permita la
coordinacion continua entre las dos areas, los problemas de comunicacion seguiran
aumentando con el tiempo afectando los flujos de la organizacion.

Este comportamiento puede repetirse a lo largo del tiempo, puesto que, ante las
altas rotaciones tecnolégicas, aumenta el riesgo de disminuir las certificaciones y
perder una ventaja competitiva.

Complementando los puntos mencionados anteriormente, si a nivel global de la
organizacion, no solo considerando el area comercial y el area de operaciones, si
no existen procedimientos que definan estructuralmente los SLA, los diversos
conflictos entre las areas seguiran aumentando, logrando que se desconozcan los
alcances de cada una, por lo tanto, estan entorpecen las actividades primarias,
desde la deteccién de la oportunidad hasta la postventa, no pudiendo identificar por
ejemplo: productos IA y/o Cloud, potenciales nuevos clientes, disminuyendo la
posibilidad de anticipar un cambio tecnolégico importante, detectar un cliente que
busque relaciones a largo plazo o nuevas organizaciones que estén revolucionando
la industria y no tengan la capacidad de poder impulsar su negocio.

También, por una parte, la desvalorizacién de perfiles de innovacién impacta
directamente en abrirse a nuevos mercados desde la perspectiva de productos IA 'y
Cloud, alianzas y fidelizacion de clientes. Por otra parte, la reactividad de la gestion,
disminuye la posibilidad de establecer un plan a largo plazo, potenciando el
comportamiento mencionado en el parrafo anterior.
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2.3.3.2.3 Fortalezas v/s Amenazas

Al estar frente a un mercado que va evolucionando constantemente mediante el
desarrollo de nuevos productos, es de suma importancia estar actualizado con
respecto a nuevas tecnologias que puedan representar de mejor forma las
necesidades de los clientes. Por ende, la alta iniciativa en la gestion del cambio
apoya en relacion con todos los factores exdgenos negativos de la industria
identificados.

Asimismo, una potente Cultura Organizacional, orientada al cliente mediante la
cercania, compromiso y calidad, favorece la reduccion de riesgos segun los factores
identificados del Poder de negociacion de los clientes y los cambios sociales.

Del mismo modo, las Habilidades y Conocimientos de los colaboradores permiten
mantener negociaciones con los proveedores y marcan ventaja por sobre la
intensidad de los competidores, contrarrestando de cierta manera la entrada de
nuevos competidores y el poder de negociacion de los clientes.

2.3.3.2.4 Debilidades vs Amenazas

Por una parte, la certificacion de los productos de las alianzas es un punto
sumamente importante, ya que podria activar las amenazas en su totalidad, siendo
la segunda debilidad con mayor influencia en activar las Amenazas. Por otra parte,
la desvalorizacion de los perfiles aumenta la dependencia de los proveedores y el
riesgo de que un cliente utilice productos sustitutos y aumente la dependencia del
cliente imposibilitando vender productos propios a otros clientes. Ademas, las
nuevas generaciones buscan organizaciones que den la posibilidad de expresar sus
ideas y generar productos que puedan revolucionar la industrial.

Por ende, es impostergable utilizar un plan de accién para certificar a los
especialistas y activar nuevamente los planes de innovacién, lo cual permita
disminuir ambas debilidades y que se logre mitigar el riesgo.

También, a causa de los problemas administrativos y operativos, tales como la
definicion de procedimientos, la reactividad en la gestion y la conexion con el area
comercial y operaciones, la organizacién deberia instaurar una metodologia que, en
conjunto con todas las é&reas de la empresa, establezcan lineamientos
organizacionales con el fin de que el trabajo sea mas eficiente.
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2.4 FORMULACION ESTRATEGICA

Existen diversas alternativas de estrategias que permiten enfrentar a las presiones
identificadas en el apartado anterior mediante el andlisis de factores externos e
internos.

Entre los diversos tipos de estrategia que existen se destacan las siguientes (Porter,
2009):

- Estrategias competitivas: dentro de este tipo de estrategia se definen liderazgo
en costos, estrategias de diferenciacion de productos/servicios, estrategias por
segmento de mercado.

- Estrategias con base en la industria: se define de acuerdo a las nuevas
estrategias en la industria para empresas emergentes, estrategias para
empresas ya constituidas que tienen como objetivo romper con las actuales
decisiones tacticas, estrategias en declive, para industrias que estén bajo una
reduccion de demanda fundamental para el negocio y estrategias para sectores
fragmentados, constituido por organizaciones que no presentan mayor
participacion en el mercado y la demanda esté distribuida sin tener un liderazgo
bien determinado.

- Estrategias de desarrollo: estrategias de diversificacion que realizan cambios en
las actuales actividades de la organizacion que logren ser competitivos en la
industria. Estrategia de internalizacion que concreta la decision de invertir en el
extranjero o desde otro punto definir tacticas que obtengan una ventaja sobre
las empresas que busquen un lugar en la situacién geogréfica.

¢,Como escoger una estrategia? Existen diversas metodologias que permiten
identificar la estrategia que posiciona a la organizacion en la industria, segin Sun
Tzu:

“Un ejército victorioso gana primero y entabla después la batalla”

Por lo que, una fuerte planificacién de la estrategia eficaz, que sepa identificar una
ventaja Unica y sostenible en el tiempo respecto a sus principales competidores, en
el largo plazo le permitira obtener mejor resultados mediante potenciales ventas y
excelentes rentabilidades.
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Sin embargo, independiente de la identificacibn de una estrategia, hay que
considerar que existen diversos factores, tanto monetarios como culturales, que
establecen una barrera sustancial para la implementacion de la estrategia. Existen
interrogantes que vulneran la obtencién de los objetivos, tales como ¢ puede
financiarse la estrategia?, ¢existen los sistemas necesarios?, ¢se tienen los
Recursos Humanos suficientes para implementarse?, ¢la posicion actual de la
organizacion puede hacer frente a estos cambios?, ¢ se tiene la fuerza de Marketing
suficiente y el mercado suficiente para entablar la estrategia? En los siguientes
apartados se respondera a las preguntas planteadas mediante el andlisis de la curva
de valor en relacion con los resultados obtenidos mediante el analisis FODA.

2.4.1 Analisis de lacurvade Valor y seleccion de atributos clave

Se realizara un analisis sobre los atributos de la industria, con el objetivo de poder
describir y analizar la empresa de acuerdo con el mercado y lo que se quiere
obtener.

Para esto, se utilizara la herramienta Cuadro Estratégico (Chan Kim, 2005) que, por
una parte, permite realizar una comparacion entre el estado actual de la
organizacion y la competencia y, por otro lado, permite detectar lo que los clientes
perciben luego de adquirir los servicios de los principales competidores.

Los atributos que fueron seleccionados para poder representar a la industria en la
gue compite la empresa estan determinados en la ilustracién 22. Se consideré una
evaluacion del 0 al 10, donde 0 es la puntuacion mas baja y 10 es la mas alta. En
el caso del precio, se considera que 0 es el precio mas bajo y 10 el mas alto.

A continuacion, se describen los principales atributos de la industria en que esta
inserta la organizacion determinados en el presente estudio:

- Entrega en tiempo y forma: el centro de la organizacion es el cliente, por lo que
al momento de levantar sus requerimientos es importante tener la capacidad de
poder captar su necesidad con el fin de brindar una éptima solucién de negocio
en tiempo y forma.

- Disponibilidad de fuerza laboral: capacidad de responder ante una oportunidad
y/o extension de un servicio que no estaba contemplada en la propuesta inicial.
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- Diversificacion de Servicio/Tecnologia: cantidad de Tecnologias en los Servicios
gue la empresa entrega al cliente, con el objetivo de tener la capacidad de
responder a la mayor cantidad de especialidades.

- Nuevas soluciones de punta: ante los constantes avances tecnoldgicos, la
adaptacion al cambio es importante para una organizacion T.1., por lo tanto, la
capacidad de evolucibn permite mantenerse actualizado con nuevas
herramientas y estar a la vanguardia ante las nuevas soluciones de negocios,
complementado con la capacidad de introducir nuevas soluciones al mercado
gue se adapten a la industria, apoyando de manera oportuna la gestién de los
clientes.

- Precio: Valor monetario del proyecto/servicio.

- Recomendacion experta: brindar asesoramiento técnico gracias a la experiencia,
conocimientos especificos en la materia, orientacion en el comprender de los
procesos de negocio de los clientes, a través de especialistas que cuenten con
las competencias y metodologias mas eficientes y actuales del mercado.

- Respaldo de marcas: asociaciones realizadas con las principales corporaciones
de tecnologia de punta, lo que permite tener un respaldo sobre la utilizacion de
sus softwares.

- Servicio 24/7: soporte y monitoreo 24/7 de software, asegurando la continuidad
operacional a través de la constante revision y solucionando oportunamente los
problemas que afecten en el desempefio de los productos de los clientes.

- Soluciones a la medida: cuando se trabaja para empresas de distintos tamafios,

rubros y objetivos, es primordial contar con las capacidades de integrar y crear
soluciones que sean aptas ante cualquier necesidad.

A través de seleccion de los competidores mas relevantes para Altiuz, en la
llustracion 22 se realiz6 un analisis critico sobre la posicion estratégica.
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llustracién 22: Cuadro de Estrategia Altiuz

Para poder determinar una estrategia sustentable en el tiempo, se utilizara el
esquema de las cuatro acciones (Chan Kim, 2005) representadas en la llustracién
23 que, mediante la evaluaciéon de la curva de valor actual de la industria se
construya una nueva con la idea de diferenciar los atributos de la empresa.

1.Eliminar 2.Aumentar

3.Reducir 4.Crear

llustracion 23: Matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear (ERIC) Chan vy
Mauborgne R (2015). “La Estrategia del Océano Azul”.

2.4.1.1 Eliminar

Desde sus comienzos, Altiuz ha realizado grandes inversiones en Soluciones a la
medida, pero a través del tiempo los negocios que menos se han podido controlar
son los proyectos bajo este criterio, consiguiendo como resultado grandes pérdidas
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de capital importante para realizar inversiones en el mediano plazo y dedicacién de
especialistas que pudiesen distribuir sus tiempos en tecnologias ya aplicadas. Por
lo tanto, se quiere aumentar la brecha entre los costos e ingresos obtenidos por los
Productos/Servicios rompiendo el equilibrio entre ambas variables.

2.4.1.2 Aumentar

El analisis cuantitativo de los atributos presentados en la llustracion 22, logra
detectar que existen potenciales Oportunidades. Estas consideran las nuevas
soluciones de punta que potencian la innovacién de la organizacion, independiente
de las decisiones tomadas en los afos anteriores.

La utilizacion de las capacidades actuales que empujan la consultoria y la
formulacion de la propuesta (actividad primaria de la cadena de valor) es realizada
mediante la recomendacion experta. Ademas, potencian las capacidades y los
procedimientos actuales de la organizacion, entrega en tiempo y forma, lo cual es
primordial para el cliente, porque los productos y servicios son parte de sus
procesos criticos (Poder de Negociacion de los Clientes).

Excepcionalmente, dado la actual estructura de la organizacion y el nivel de
competitividad de los servicios 24/7, se mantendran los esfuerzos actuales que
permiten de cierta forma potenciar el cumplimiento de la ejecucion de los servicios
en tiempo y forma.

Como resultado, se espera enfocar a la organizacion en buscar una diferenciacion
en el mercado, a través de la utilizacién optima de los Recursos Humanos.

2.4.1.3 Reducir

Luego de estudiar las principales 3 organizaciones que compiten directamente con
la organizacién en distintos aspectos, se logré identificar atributos con los que la
competencia dispone. Primero, cuenta con mejores Recursos para captar clientes
gue buscaban fuerza laboral o mayor diversificacion de servicios y/o tecnologias,
los cuales bajo los estandares de Altiuz no eran de relevancia y no se consideraban
atractivos por parte del cliente. Por ende, se estim6 mantener la asignacion de
Recursos actual, pero sin la intencion de atraer y/o fidelizar nuevos clientes a través
de estos atributos.

Ademas, puesto que se quiere potenciar la innovacién, no se considerd necesario
aumentar el respaldo de las marcas a nivel organizacional, dado que desviaria la
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capacidad de los técnicos y comerciales a cumplir con los requisitos planteados por
las alianzas estratégicas.

24.1.4 Crear

Para la estrategia actual, no se detect6 un Atributo que logre crear directamente un
mercado, pero si potenciar la captacion de nuevos clientes mediante la creacién de
nuevos productos, valorando la capacidad de innovacién de la organizacion.

Luego del analisis realizado, es importante sefialar que los principales atributos que
permitirdn poseer una diferenciacion dentro del mercado son:

- Ati: Nuevas soluciones de punta
- At Recomendacion experta
- Ats: Entrega en tiempo y forma

A pesar de que actualmente en Innovacion se permite impulsar las nuevas
soluciones de punta, no se ha podido apuntar a lanzar nuevos servicios, por lo que
su participacion ha decaido en el mercado. Ademas, las nuevas tecnologias son
sustancial para mantener una ventaja en relacion con la competencia, por lo que las
principales diferencias con los competidores determinan este atributo.

La capacidad de brindar recomendacion experta ante una orientacion al cliente de
excelencia permitira mantenerse al tanto de las necesidades del cliente para lograr
levantar sus solicitudes y adaptarlas a las herramientas que actualmente tiene la
organizacion, entregando en tiempo y forma, y apoyando transversalmente las
actividades primarias detectadas mediante la utilizacion de la herramienta Cadena
de Valor.

2.4.2 Declaracion de la Propuesta de Valor

A través de los atributos seleccionados se propone la siguiente Propuesta de Valor:

“Ofrecemos productos T.l. mediante una recomendacién expertay
desarrollados a través de servicios integrales e innovadores, comprometidos
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con cumplir en tiempo y forma con los objetivos y metas de nuestros
clientes, siempre por medio de soluciones de punta.”

2.4.2.1 Nuevas soluciones de punta

Mediante el conocimiento y la informacion de los profesionales estos estan siempre
orientados en obtener nuevas soluciones que se adapten a la situacion de la
industria.

Para representar los inputs que permiten establecer el posicionamiento, la
llustracién 24 representa los recursos necesarios para cumplir con el atributo
determinado. Por lo tanto, los requisitos que determinan el total cumplimiento del
atributo solicitan que los profesionales involucrados mantengan su capacidad de
innovacion activa. Esto es mediante la detecciébn de comportamientos de la
industria, descubriendo actuales problemas, oportunidades y necesidades
insatisfechas. De esta manera logran empatizar con el cliente y conocer mejor al
futuro consumidor entendiendo sus problemas, necesidades, percepciones y
deseos. Gracias a esta habilidad se logra que el disefio del producto este inspirado
en el usuario, por lo que no deberia fracasar. Complementando, desde la
perspectiva del profesional, y luego del cliente, se continuaran analizando las
percepciones de la industria, es decir, la habilidad de cuestionar constantemente
cémo se realizan los productos, servicios, cdmo se posicionan las marcas y la
interaccion con los stakeholders, notando potenciales problemas y analizando los
detalles y nunca acostumbrarse a la realidad.

También, se deben poseer recursos monetarios que sustenten la inversion, para,
por un lado, que Recursos Humanos tenga capacidad de creatividad y un
pensamiento divergente, que utilicen herramientas que generen ideas diversas y
originales, con caracter suficiente para enfrentar el miedo e incertidumbre. Por otro
lado, para que la infraestructura en sistemas de informacion en relacién con el
desarrollo del Software sea atractivo para el consumidor.

Capacidad de Innovacién

Profesionales Competentes .
p mmmmmmae Nuevas soluciones de punta

Capital de Inversion
Sistemas de Informacion

llustracion 24: Diagrama IPO - Nuevas soluciones de punta
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Para poder medir el cumplimiento de este atributo, se estableceré una relacion entre
la venta de los productos propios y los productos de las marcas, con el objetivo de
gue parte de los ingresos sean obtenidos mediante productos de la empresa. Se
estableceran planes que potencien la generacion de nuevos productos, instancias
en las cuales se logren transferir conocimiento del area de Operaciones al equipo
de Innovacion, evaluaciones de productos, entre otras iniciativas.

2.4.2.2 Recomendacién experta

A través de la evaluacion actual de la estructura T.l. de nuestros clientes, se brinda
asesoramiento técnico gracias a la experiencia y conocimientos especificos en la
materia.

En la llustracidon 25, se presentan los inputs detectados en el atributo planteado,
comenzando con el Know How, que involucra todas las capacidades y habilidades
de un individuo frente a una industria. El extenso conocimiento del comportamiento
del mercado y las capacidades técnicas, permiten que la consultoria de la empresa
sea primordial para el cliente al momento de solicitar una solucién de negocio,
especialmente cuando el cliente no conoce el producto que se quiere obtener, sino
el resultado que desea. Por lo tanto, la empatia del profesional en conjunto con la
intuicion comercial permite contrastar la necesidad de acuerdo con las capacidades
actuales de la organizacion.

También, gracias a la comunicacion efectiva se logra cumplir con los objetivos
esperados del cliente y se le entrega toda la informaciéon ya que se comprendio de
manera clara la necesidad de este mediante un mensaje claro, preciso y breve. Por
ejemplo: utilizar un lenguaje de facil comprensién, expresarse de manera objetiva y
exponer unicamente lo intencionado.

Para finalizar, a fin de cumplir con las expectativas del cliente se debe contar con
profesionales que no solo tengan competencias blandas, si no que conozcan las
soluciones que se estan proponiendo a cabalidad para cumplir con los alcances del
servicio. Los profesionales no deben poseer bajos conocimientos del producto,
puesto que esto puede causar que se presente un servicio que no cumpla con las
caracteristicas técnicas que se estan solicitando. Es probable que lo anterior cause
gue el cliente pierda la confianza con la marcay, por ende, busque fidelizar con otra
organizacion que tenga una mejor orientacion.
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Know How

Comunicacion Efectiva —» Recomendacion experta
Profesionales Competentes

llustracion 25: Diagrama IPO - Recomendacion experta

El atributo se medira a través del aumento en la participacion de mercado, es decir,
a través de los presupuestos obtenidos en la evaluacion comercial (realizada a
principio de cada afio) verificar si efectivamente aumento la participacion del
mercado y si se llegaron a nuevos clientes. Para complementar el cumplimiento de
las actividades, se realizard una reestructuracion del proceso de Propuesta
comercial, con el fin de alinear los esfuerzos técnicos con los comerciales, ademas
de establecer instancias para transferencia de conocimiento desde el area de
operaciones al comercial.

2.4.2.3 Entrega entiempo y forma

Cuando se cuenta con empresas de distintos tamanos, rubros y objetivos, que
buscan obtener resultados lo antes posible para poder automatizar sus procesos de
negocio y/o sistemas para obtener informacion fidedigna, es primordial que la
implementacion de estos productos sea de acuerdo con lo que se ha vendido, por
lo que la empresa que realice el servicio debe entregar los productos en el tiempo
acordado y forma el servicio.

En la llustracion 26, se pueden observar los Input detectados que permitiran cumplir
con el atributo de entrega en tiempo y forma. Es necesario especialmente que la
comunicacion entre el area comercial y el area de operaciones sea eficaz desde el
comienzo, es decir, desde la propuesta comercial hasta la ejecucién, para poder
realizar la preventa con la mayor experiencia y conocimientos técnicos.

Asimismo, en el momento del traspaso del negocio (del area Comercial a
Operaciones) los riesgos deben ser mitigados hacia el equipo de Operaciones, es
decir, estos equipos multidisciplinarios deben tener un liderazgo que sea capaz de
entender, conectar todas las capacidades y alinear los esfuerzos para cumplir con
la programacion.
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Los profesionales que realizan las actividades deben estar capacitados para poder
enfrentar la demanda del mercado, por lo que el desarrollo de cursos y
certificaciones de las marcas, son elementos fundamentales para el negocio.

De igual forma, la capacidad de Sistemas que facilite la realizacion de las tareas y
la continuidad operacional determina que el desarrollo del producto sea de acuerdo
con lo prometido al cliente, por lo que hay que tener rigurosidad en los procesos de
soporte que den sustento a los procesos operacionales.

e Comunicacidn efectiva
e Profesionales Competentes —» Cumplir en tiempo y forma

e Sistemas de Informacion

llustracién 26: Diagrama IPO - Entrega en tiempo y forma

Para poder medir el atributo se definird una iniciativa que establezca una relacion
entre la propuesta comercial y el resultado monetario del producto/servicio luego de
la postventa. Por una parte, se debe medir el presupuesto cubicado por el area
comercial y compararlo con el presupuesto utilizado para poder cumplir con las
actividades. Por otro lado, se debe medir el cumplimiento de los plazos propuestos
a los clientes en funcion de las actividades realizadas por el equipo de operaciones.
Para precisar el cumplimiento se estableceran planes que permitan mejorar el
proceso de Ejecucién, ademas de levantar sesiones para la evaluacion de
proyectos/servicios que estén mas propensos a riesgos y que afecten al negocio
negativamente (instancias de transferencia de conocimiento).

2.4.3 Relacion Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

A continuacion, en la tabla 28 se presenta la relacion entre los atributos planteados
en el apartado anterior y los factores enddégenos y exdgenos determinados en el
punto 1.3 Analisis Estratégico. De acuerdo con las Oportunidades y Amenazas que
se detectaron de las herramientas del microentorno y macroentorno, se presentan
las siguientes preguntas: ¢ El atributo me permite tomar esta oportunidad? En caso
de ser asi, ¢esta amenaza pone en peligro cumplir con el atributo? Desde la
perspectiva de las Fortalezas y Debilidades identificadas mediante el analisis de la
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cadena de valor surgen las preguntas: ¢ Esta fortaleza es importante para cumplir

con el atributo?, y ¢ esta debilidad me dificulta cumplir con el atributo?

Tabla 28

Relacion Atributos de P.V. y analisis FODA

Atributo

Nuevas soluciones
de punta

Recomendacion
experta

Entrega en tiempo y
forma

Oportunidades

Iniciativas publicas en
inversion Tl

Alta rotacion de
tecnologias

Potente entrada de
servicios IA y Cloud
La demanda del
mercado va
aumentando

Iniciativas publicas en
inversion Tl

La demanda del
mercado va
aumentando

Iniciativas publicas en
inversion Tl

La demanda del
mercado va
aumentando

Amenazas

Probable entrada de
competidores
poderosos

Pérdida de venta
ante productos
sustitutos

Cambios bruscos en
perspectiva
empresarial de las
Generaciones

Creciente intensidad
de la competencia
entre los rivales de
la industria
Creciente poder de
negociacion de los
clientes

Cambios bruscos en
perspectiva
empresarial de las
Generaciones

Probable entrada de
competidores
poderosos
Creciente poder de
negociacion de los
proveedores
Creciente poder de
negociacion de los
clientes

Cambios bruscos en
perspectiva
empresarial de las
Generaciones

Fortalezas

Alta iniciativa en
gestion del cambio
Habilidades y
conocimientos
tecnolégicos
competitivos

Alta iniciativa en
gestién del cambio
Cultura
Organizacional
potente
Habilidades y
conocimientos
tecnolégicos
competitivos

Alta iniciativa en
gestion del cambio
Cultura
Organizacional
potente
Habilidades y
conocimientos
tecnolégicos
competitivos

Debilidades

Procedimientos criticos
definidos de manera
ambigua o incompleta
Desvalorizacion de
perfiles de Innovacién
Reactividad en la
gestion

Competencias de los
trabajadores no
certificadas

Falta de conexién en
Propuesta Comercial y
Ejecucion
Procedimientos criticos
definidos de manera
ambigua o incompleta
Reactividad en la
gestion

Competencias de los
trabajadores no
certificadas

Falta de conexién en
Propuesta Comercial y
Ejecucion
Procedimientos criticos
definidos de manera
ambigua o incompleta
Reactividad en la
gestion

2.4.3.1 Atributo N°1: Nuevas soluciones de punta

- Oportunidades

El lanzamiento de nuevos productos permite utilizar las inversiones publicas en
software que busquen automatizar sus procesos de negocio, ademas del aumento
de la demanda en el mercado en complemento con los cambios de tecnologia les
permite tomar ventaja con nuevos productos que se centren en las nuevas
necesidades de la industria.
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- Amenazas

Una amenaza es la entrada de nuevos competidores que pueden fidelizar a los
actuales clientes mediante una propuesta de valor mas atractiva y/o mediante una
mayor fidelizacion de alianzas estratégicas que les permitan ofertar mayores
productos (Productos sustitutos).

Otra amenaza son los cambios en las perspectivas de las generaciones que nuevos
colaboradores puedan identificar en otras organizaciones, como por ejemplo que se
adecuen de mejor forma a sus preferencias. Por esto, la adecuacién a estos perfiles
a través de la entrega de un ambiente mas contemporaneo es importante.

- Fortalezas

Gracias a la alta iniciativa de gestion del cambio en conjunto con las altas
habilidades y conocimientos tecnologicos la organizacion tiene las herramientas
para promover iniciativas que fomenten la participacion de profesionales
competentes en el desarrollo de nuevas soluciones.

- Debilidades

Al tener un déficit en el levantamiento y formalizacion de procedimientos, existe una
desventaja que influye en los nuevos cambios en los procesos de levantamiento,
desarrollo y presentacion de nuevos productos. Considerando que actualmente
existe una desvalorizacion de los perfiles de innovacion y las decisiones de la
empresa son reactivas, se debe establecer una reestructuracion y difusion a la
organizacion sobre lo importante que son estos perfiles para obtener una ventaja en
la industria.

2.4.3.2 Atributo N°2: Recomendacion experta

- Oportunidades

Durante los 12 afios de trayectoria de la organizacion ha sido posible cumplir con la
adquisicién de conocimientos sobre las distintas industrias. Esta ventaja facilita la
fidelizacion con los nuevos clientes potenciales dentro del ambiente publico y
privado aprovechando las altas inversiones proyectadas en software y en el
crecimiento de la demanda.
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- Amenazas

La evolucion de la tecnologia obliga a que las organizaciones se reinventen, por lo
gue la competencia estd buscando nuevas formas de vender sus productos, tanto
a nivel de servicio como de precio. Por esta razon se puede ver afectada la
propuesta de valor de Altiuz a causa de organizaciones que sean mas competitivas
estratégicamente, lo que impacta ademas en las elecciones de los clientes.

Se debe tener en consideracion que al igual que los perfiles de innovacion, el
personal de operaciones se ve influenciado por la estructura de la organizacion (o
marketing interno), por lo que su déficit de su actualizacion puede poner en riesgo
la continuidad operacional dado la disminucion de personal.

- Fortalezas

La alta capacidad de los perfiles técnicos, la capacidad de autoconocimiento
(Gestion del cambio) y la importante Cultura Organizacional Altiuz, permite que los
colaboradores estén capacitados para cumplir a cabalidad con los requerimientos
de los clientes, permitiendo el cumplimiento del atributo sin tener que interferir con
una iniciativa que fomente ejecutarlo.

- Debilidades

Desde la perspectiva del cliente, si un profesional no esta certificado por las alianzas
estratégicas es invalidado, ya que los clientes buscan en mayor medida a
especialistas que estén respaldados por los Partner.

Ademas, al estar frente a licitaciones en servicios publicos, las certificaciones son
un requerimiento excluyente que eliminan toda posibilidad de participacion en estos
procesos, lo que disminuye notablemente la cartera de clientes en el sector publico.

Asimismo, como los procedimientos no estan definidos, su alcance afecta el proceso
de recomendacion ya que no se conoce un correcto flujo y participacion de unidades
de apoyo o de operaciones que logren captar mejor el requerimiento del cliente.

Complementando amenazas, si el criterio de las gerencias sigue siendo reactivo,
los problemas se solucionaran cuando estén surgiendo y esto pone en riesgo la
venta.
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2.4.3.3  Atributo N°3: Entrega en tiempo y forma

- Oportunidades

Luego de identificar las oportunidades que podrian ser aprovechadas, se determiné
gue una de estas es la demanda del mercado. Esta se acentta en funcion de los
cambios en la tecnologia, en conjunto con la utilizacion de la alta rotacion del
mercado para poder presentar a los clientes las Ultimas tecnologias de punta.
Ademas, se concreta la fidelizacion con clientes potenciales y se realizan alianzas
con organizaciones que cuentan con tecnologia complementaria a la de Altiuz con
el objetivo de entregar un producto mas completo.

- Amenazas

Dentro de las amenazas detectadas, la creciente poder de negociacion de los
clientes y proveedores, puede afectar las relaciones con ambos stakeholders
aumentando la tension. También, hay que tener en consideracion este punto, dado
gue pone en riesgo el cumplimiento de la propuesta de valor, ante un posible quiebre
con las alianzas.

Ademas, y en consideracion a las amenazas detectadas en los atributos anteriores,
siguen presentes la entrada de nuevos competidores y los cambios de perspectiva
por generacion

- Fortalezas

Gracias a las aptitudes de los profesionales de Operaciones (Proyectos,
Outsourcing y Soporte y Monitoreo), es posible tener una ventaja ante los nuevos
planes de Desarrollo Organizacional. Estos estan constituidos por planes de accién
monitoreados por trimestre, o que permite a las jefaturas realizar seguimiento de
estos para mantener una ventaja competitiva en el mercado, ademas considerando
gue existe una cultura organizacional y alta iniciativa del cambio, utilizando las
fortalezas disponibles para aumentar la competitividad.

- Debilidades
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Al estar frente a procesos no definidos correctamente se pueden subestimar los
planes de cambio, por lo que en relacion con el atributo “recomendacién experta” la
estimacion de la conexion entre el area de operaciones y comercial es fundamental
para cumplir con este atributo, ya que una reevaluacion de las actividades que se
desarrollan puede ser un factor que mitigue el riesgo.

2.4.4 Descripcion de la estrategia de la empresa

De acuerdo con la propuesta de valor definida en el punto 1.4.2 Declaracién de la
Propuesta de Valor, es importante empezar a atacar la extensa cantidad de
debilidades detectadas que, de cierto modo, serian un riesgo que podria hacer
afectar de manera negativa con los objetivos de la empresa, por lo que es sustancial
comenzar a levantar los procedimientos para el desarrollo de nuevas soluciones.

Actualmente, no existe un equipo totalmente enfocado en estas iniciativas, si bien
es cierto, se levantan “comunicados” por el Gerente General, que brinda la
posibilidad de comunicar las ideas innovadoras, la organizacion no le aporta valor a
este tipo de oportunidades, por lo que esta metodologia no ha sido muy eficaz.

Ademas, en periodos anteriores se iniciaron proyectos internos para poder optimizar
procedimientos, pero ninguno ha podido ser exitoso dado que pese a
inconvenientes del cotidianos se han tenido que dejar a un lado para atender estas
incidencias y cumplir con lo solicitado por el cliente.

Se debe tener en consideracion que la amenaza que podria incrementar en mayor
impacto la Propuesta de Valor es “la probable entrada de competidores poderosos”.
Por esta razén se debe efectuar un plan que permita optimizar los procedimientos
de innovacion y debe ser con los stakeholders para que mantengan actualizada a
la empresa con las proximas tecnologias. Esta actualizacion debe estar
complementada con estudios de mercado con informacion sobre lo que se esta
utilizando mas en los paises con mayor evolucion tecnoldgica.

Ademas, se debe comenzar con un Plan de Desarrollo Organizacional (PDO) que
logre incentivar a los colaboradores a certificarse en las tecnologias mas
demandadas, ya que independiente que actualmente existe un PDO, la
desvinculacién con el modelo de incentivos, los profesionales no sienten la
motivacion de realizar cursos fuera de la jornada laboral o de dejar sus actividades
diarias.
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CAPITULO 3



PLANIFICACION DE LA
ESTRATEGIA

3.1 MODELO DE NEGOCIO

Un modelo de negocios es una herramienta que permite entregar visualmente lo
gue la empresa quiere ofrecer al mercado, como es posible realizarlo, quien sera el
segmento de clientes foco, como se van a vender los productos o servicios, de qué
forma se generaran ingresos, cuales son los costos asociados en la produccion y
con qué medios se producird. Desde ese punto, un modelo de negocios es la
definicion la estructura de la organizacion y mediante su descripcion los
administradores pueden modificar, cambiar y/o moldear el negocio para aumentar
los beneficios.

El cliente es el centro de cualquier modelo de negocios, que se puede llegar desde
varios caminos. Por ejemplo, mediante una necesidad de resolver un problema o
mediante el conocimiento de un segmento potencial de clientes (Megias, 2019).

A través su identificacion, es posible planificar el cdmo se va a llegar a los clientes,
coémo se les va a entregar la propuesta de valor, cual es la diferenciaciéon y cdmo se
distribuye la estructura de costos. De esta forma el cliente tiene una vision clara de
la propuesta de valor que otorga diferenciacion, lazos de largo plazo y fidelizacién.
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El modelo de negocio puede variar constantemente hasta tal punto que, si no se
actualiza, puede ser afectado la propuesta de valor, sobre todo ante mercados que
van evolucionando constantemente. (Kawasaki, 2016)

La herramienta mas conocida que permite describir un modelo de negocio es el
modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2011), es una herramienta estratégica que
presenta una alternativa para agregar valor a las ideas del negocio.

El modelo esta conformado por 9 médulos que son agrupados por 2 grandes
hemisferios, valor y eficiencia, posicionando a la propuesta de valor al centro de
ambos hemisferios:

- Valor: segmentos de clientes, canales de distribucion, relacién con el cliente,
ingresos.

- Eficiencia: recursos clave, actividades clave, socios clave y estructura de costos.

A continuacion, se presenta una breve explicacion de los 9 médulos, presentando
ademas una serie de preguntas que los autores Osterwalder y Pigneur proponen
para poder determinar con claridad cuéles son los entes/variables que participan en
el modelo.

- Segmentos de clientes

Los segmentos de clientes son grupos de personas u organizaciones a los que esta
dirigida una empresa. Este grupo de organizaciones puede estar constituido por un
segmento o muchos, donde las empresas deben escoger al 0 a los segmentos a los
gue se va a dirigir y a los que no va a considerar.

Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢Para quién estamos creando
valor? y ¢ .cuales son los clientes mas importantes?

- Propuesta de valor

La propuesta de valor es un conjunto de atributos que explican como los productos
y servicios resuelven un problema o una necesidad en la industria de manera
innovadora en un segmento de clientes determinado. Esta declaracién permite que
los clientes se inclinen por un proveedor u otro gracias a las ventajas o diferencias
cuantitativas o cualitativas.
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Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢Qué valor proporcionamos a
nuestros clientes?, ¢qué problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?,
¢,qué necesidades de los clientes satisfacemos? y ¢,qué paquetes de productos o
servicios ofrecemos a cada segmento de mercado?

- Canales de distribucion

Los canales de distribucion plantean el medio de como una organizacion se
comunica con los clientes y cdmo proporciona sus propuestas de valor. Estos
permiten dar a conocer y son el medio para comprar al segmento de clientes los
productos y servicios y ofrecer servicios complementarios (postventa). Los canales
se dividen en 5 partes (aunque segun el autor, no todas las organizaciones abarcan
todas, ya que depende del modelo de negocios de cada empresa), en la ilustracién
27 se presentan los distintos canales, tanto directos como indirectos, que el
segmento de clientes aprecia y las preguntas que se espera responder.

Tipos de canal Fases de canal

Propio Equipo comercial

Directo 1. Informacion 2. Evaluacion 3. Compra

Ventas eninternet 4. Entrega 5. Postventa

¢Como damos a é¢Coémo ayudamos a ¢Como pueden
conocer los productos | los clientes a evaluar comprar los clientes
) : servicios de nuestra | nuestrapropuestade | nuestros productos
. Tiendas de socios ¥ prop p . ¥
Socio empresa’? valor? servicios?
Indirecto

é¢Coémo entregamos a ¢Qué servicio de
los clientes nuestra atencion posventa
propuesta de valor? ofrecemos?

Tiendas propias

Mayorista

llustracion 27: Fases de los canales de distribucion, Osterwalder y Pigneur (2011).
El lienzo del modelo de negocio.

- Relacion con el cliente

La relacion con el cliente determina como las organizaciones se vinculan y tratan
sus necesidades con el objetivo de captar nuevos clientes, fidelizar a los actuales o
estimular las ventas de productos mas rentables y que han bajado participacion.
Esta relacion determina en gran parte la experiencia global del cliente, la cual pude
ser personal o automatizada.
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Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢ Qué tipo de relacion esperan los
diferentes segmentos de mercado?, ¢qué tipo de relaciones hemos establecido?,
¢cual es el costo? y ¢,como se integran en nuestro modelo de negocio?

- Ingresos

Los ingresos son los retornos monetarios de los productos/servicios, estos estan
categorizados por pagos puntuales de los clientes y pagos recurrentes realizados
por un servicio y/o postventa.

Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢Qué valor estan dispuestos a
pagar nuestros clientes?, ¢por qué pagan actualmente?, ¢cémo pagan
actualmente?, ¢como les gustaria pagar? y ¢,cuanto reportan las diferentes fuentes
de ingresos al total de ingresos?

- Recursos clave

Los recursos clave son aquellos recursos que permiten a las organizaciones crear
y ofrecer su propuesta de valor, posicionarse en el mercado y generar relaciones
con los clientes. Estos recursos pueden ser fisicos, econémicos, intelectuales y
humanos.

Se espera responder a la siguiente pregunta: ¢Qué recursos clave requieren
nuestras propuestas de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes y
fuentes de ingresos?

- Actividades clave

Las actividades clave son todas aquellas acciones que generan valor a la
organizacion, es decir, que les permite tener éxito y cumplir con la propuesta de
valor que se le entrega al cliente.

Se espera responder a la siguiente pregunta: ¢Qué actividades clave requiere
nuestra propuesta de valor, canales de distribucién, relaciones con clientes vy
fuentes de ingresos?
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- Socios clave

Los socios clave son asociaciones con diversas organizaciones por diferentes
motivos, siendo estas alianzas criticas para el modelo de negocio. Entre los motivos
se pueden encontrar: optimizacion del modelo de negocios, reducir riesgos o
adquirir recursos.

Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢ Quiénes son los socios clave?,
¢ quiénes son los proveedores clave?, ¢ qué recursos clave adquieren los socios? y
¢, qué actividades clave realizan los socios?

- Estructura de costos.

La estructura de costos es determinada de acuerdo con los costos que la
organizacion incurre al momento de trabajar con un modelo de negocios, es decir,
mediante la creacion y entrega de valor al cliente.

Se espera responder a las siguientes preguntas: ¢Cuales son los costos mas
importantes inherentes al modelo de negocio?, ¢cuales son los recursos clave mas
costosos? y ¢ .cuales son las actividades clave mas costosas?

En los siguientes apartados se explicara el modelo de negocio de acuerdo con el
contexto de la empresa, explicando de manera general en qué consiste y qué
pretende lograr. Luego se continuara con la descripcion y analisis de cada elemento
(0 médulo) del modelo de negocio estableciendo una conexion directa, por una
parte, entre elementos y, por otra parte, con el andlisis estratégico realizado en el
punto 1.3 Analisis Estratégico del presente proyecto.

Después, se establecera una relacion con los atributos planteados en el punto 1.4
Formulacién de la estrategia, con el objetivo de hacer un nexo entre los modulos del
Canvas vy, para finalizar, se realizara un analisis critico sobre posibles mejoras que
permitan obtener mayor rentabilidad del negocio mediante el cumplimiento de los
atributos.

3.1.1 Explicacion del modelo de negocio y su Lienzo (Canvas)
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El modelo de negocios definido determina una estrecha relacion con el cliente,
entregadndole un producto que busque mejorar y/o automatizar sus procesos de
negocio mediante soluciones TI, siempre teniendo en cuenta los objetivos y metas
del cliente. A través de esta orientacion se espera que el modelo permita posicionar
a la organizacién estratégicamente en el mercado, acompafiando al cliente desde
inicio hasta el término del servicio, orientando sus requisitos y cumpliendo con las
expectativas de funcionamiento.

Altiuz, mediante su propuesta de valor aspira potenciar sus servicios mediante la
continua actualizacibn de sus productos, estando a la vanguardia en la
implementacion de los softwares de las marcas y también a través de productos
propios que sean desarrollados de acuerdo con una demanda especifica de la
industria.

Por lo tanto, lo que busca la empresa es diferenciarse de la competencia, por una
parte, mediante la entrega de un servicio integral que aterrice los requerimientos del
cliente, y también, gracias a su trayectoria y experiencia en todos los rubros del
mercado se pueden orientar los objetivos del cliente mediante la consultoria. Por
otra parte, entregar productos y servicios de Ultima generacidn gracias a la
creacion/relacion con las alianzas estratégicas y de productos propios.

En la llustracion 28 se presenta el lienzo que se definio para Altiuz, precisando los
componentes de cada médulo que permite la ventaja competitiva del negocio.

Actividades Clave Relaci 5 tos d
Socios Clave Propuesta de Valor elaciones con egmentos de
Clientes Cliente

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos Fuentes de Ingreso

llustracion 28: Modelo de Negocio de Altiuz
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3.1.2 Descripcion y andlisis de cada elemento del modelo de negocio

A continuacion, se definirdn y analizaran cada componente del modelo de negocios
planteado.

3.1.2.1 Segmentos de clientes

El segmento de clientes estd compuesto por dos grupos: sector publico y sector
privado, que buscan soluciones T.I.

En el 2018, la proporcion de acuerdo con los ingresos obtenidos por segmentos es
de 6,4% y 93,6%, respectivamente.

Sector publico (S1): segmento constituido por todas las instituciones publicas,
los cuales levantan requisitos mas estrictos, por ejemplo, las certificaciones son
excluyentes para la participacion de licitaciones. Actualmente, existe
participacion en instituciones de la salud, vivienda, educacion, seguridad, etc.
Este tipo de cliente ademas tienes procesos de adjudicacibn mas extensos,
regulados por la Ley N ° 19.886.

Sector privado (S2): segmento conformado por organizaciones catalogadas
como grandes empresas. Este tipo de cliente demanda con mayor frecuencia
servicios de Outsourcing, siendo ademas el que mayores ingresos proporciona
a la organizacion. Cabe destacar que los principales clientes son rubros de la
banca, aseguradores, retail, financiera, entre otros.

En la tabla 29, se presenta la relacion detectada entre ambos segmentos de
clientes con los factores del FODA.

Tabla 29

Relacion factores del FODA con Segmentos

VEUELIETS S S,
Se pretende direccionar los
esfuerzos comerciales a
O beneficiarse de los altos
presupuestos en inversion TI.
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La entrada de nuevos productos al mercado en conjunto con la
iniciativa al cambio, permitiran atacar a ambos segmentos con la
intencion de fidelizar nuevos clientes.

Para ambos segmentos si los especialistas no cumplen con el
respaldo de las marcas (certificaciones) existe una alta
probabilidad que los clientes busquen a otros proveedores que
cumplan con estos requisitos. Por lo tanto, para mantener
competitiva a la organizacién hay que potenciar el respaldo,
logrando ademas disminuir su poder de negociacion.

3.1.2.2 Propuesta de valor

Propuesta de valor definida de acuerdo con el punto 4.2, Declaraciéon de la
Propuesta de Valor.

3.1.2.3 Canales

Los canales estan divididos en dos partes, directos e indirectos. Los canales
directos estan constituidos por las Redes Sociales, el equipo comercial (KAM), la
pagina Web y la participacion en eventos (tanto propios como de las marcas) y del
canal indirecto se destaca las marcas:

- Redes Sociales (C1): Estos medios permiten que los clientes logren conocer la
organizacion desde dos aspectos. Por un lado, consiste en mostrar los
productos/servicios que entrega la organizacion y, por otro lado, demostrar al
cliente que es una organizacion contemporanea que esta a la vanguardia de la
tecnologia y que mantiene una excelente relacion con sus stakeholders.

- Key Account Manager y Especialista Técnico (Cz): Son las personas encargadas
de gestionar las cuentas clave de la organizacion, asegurando relaciones de
largo plazo con los clientes. Estos deben conocer todos los procesos y
estrategias de la organizacion. A través del C», la organizacion da a conocer los
productos/servicios y les da la continuidad al mismo, permitiendo que el cliente
perciba la propuesta de valor. Por una parte, el KAM es el medio que permite la
compra ya que, de acuerdo con lo planteado en la cadena de valor, estan
relacionados durante todo el proceso de venta y, por otra parte, el especialista
técnico es el que permite que se fidelice al cliente luego de finalizar el
producto/servicio.
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Pagina Web (Cz): la pagina Web es utilizada como canal de informacién y
evaluacién donde se presentan los productos/servicios con mayor detalle, la
trayectoria de la organizacion, los principales clientes, alianzas y noticias de la
industria, aplicativos a clientes e informacion general de la empresa. Esta
ademas esta orientada a ser utilizada como canal de evaluacién, donde los
clientes solicitan demos para conocer los servicios que entrega Altiuz.

Eventos (Cs): A través de los eventos se da a conocer a los clientes los
productos/servicios, ademas de los proyectos en los cuales se esta trabajando
y se otorgan momentos para comunicar al cliente hacia donde se dirige la
transformacion digital.

Marcas (Cs): Los clientes, mediante las marcas, pueden solicitar
recomendaciones de servicios de las organizaciones que mantienen alianzas.
Las marcas mantienen un ranking de las principales empresas que cumplen con
el aspecto monetario (venta de licencias), cumplimiento de requisitos y relacion
general, por lo que derivan al cliente a Altiuz cuando esta bien posicionado.

En la tabla 30, se presenta la relacion detectada entre los distintos canales con los
factores del FODA.

Tabla 30
Relacioén factores del FODA con Canales

Variable/s Directo

Los canales dan a conocer la potencia de la
organizacion en funcion de los nuevos productos
gue entrega la empresay las capacidades técnicas
y conocimientos de la industria.

F2.3

El conjunto de canales facilita el conocimiento de la marca Altiuz al
@i et | mercado, lo que potencia la ventaja de aprovechar estas
oportunidades

La difusién de informacion que los distintos canales entregan al
VA2 AVE S mercado apunta a dar mayor conocimiento a los clientes, tomando
una ventaja ante los actuales y nuevos competidores.

3.1.2.4 Relacion con el cliente
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La relacién con el cliente es primordial y establecer lazos de cercania y de largo
plazo mediante una asistencia exclusiva (R1) es clave para el negocio. Esta
interaccion es realizada antes de la ejecucion del proyecto/servicio a través del
KAM, quien esta encargado de comunicarse con el cliente, preocupado de atender
sus consultas y de levantar los requerimientos previos al proceso y durante el
proceso. ElI encargado técnico asignado se preocupa de levantar los
requerimientos, realizar reuniones peridédicas durante los hitos mas relevantes y
estar pendiente ante cualquier eventualidad.

En la tabla 31, se presenta la relacion detectada entre los distintos canales con los
factores del FODA.

Tabla 31
Relacion factores del FODA con Relacion con el Cliente

Variable/s

El compromiso que se le presenta al cliente permitird que los
O1y Oy clientes sean atraidos mediante la confianza que entrega la
institucién, aumentando la probabilidad de fidelizacion.

La propuesta que difunde Altiuz tiene como objetivo atraer a
nuevos clientes, mitigando la amenaza de dependencia.

3.1.2.5 Ingresos

Los ingresos provienen principalmente de los servicios de Outsourcing (57%) que
permiten dar sustentabilidad econdmica a corto plazo y mediano plazo, ya que la
mayoria de los contratos tienen una duracién desde un mes hasta un afo,
aproximadamente. Este tipo de sustentabilidad de igual forma es proporcionada por
los contratos de Soporte (14%)

Sin embargo, a diferencia de las dos lineas de negocio anteriormente mencionadas,
Proyectos (21%) es la Unica linea que permite obtener mayor sustentabilidad a
mediano y largo plazo, ya que la mayor cantidad de contratos duran minimo un
semestre.

Por ultimo, las licencias (8%) son ventas esporadicas que estan constituidas solo
por esfuerzos comerciales, ya que la interaccion es realizada por el area comercial
y no hay participaciéon del area de operaciones, esta linea, como ya se ha
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mencionado permite aumentar el flujo de efectivo en el corto plazo, utilizando esta
liquidez para eventuales inconvenientes.

3.1.2.6 Recursos clave

Los recursos clave son de suma importancia para poder cumplir con la propuesta
de valor y asegurar el correcto funcionamiento de las actividades clave.

Dentro de estos recursos, se encuentra:

- Know How (RCj): el conocimiento de los procesos consiste en que los
profesionales tienen las herramientas para que puedan desarrollar sus
actividades criticas, con el objetivo de cumplir con eficiencia 'y de acuerdo con lo
gue el cliente requiere. De esta forma la experiencia y la trascendencia en el
sector son clave para el desarrollo de los procesos de negocio.

- Los Recursos Humanos (RC>): profesionales que participan en los procesos
criticos y deben cumplir con los requisitos que se les exige. También deben estar
alineados con la estrategia de la organizacion, lograr comunicar y cumplir con
los atributos propuestos al cliente.

- Cultura Organizacional (RCs): constituye los valores de la organizacion:
cercania, compromiso y calidad, descritos en el punto 1.2.3 Definicion de
creencias.

A través del compromiso es posible lograr que se cumplan a cabalidad los procesos
de Certificaciones, Gestion del cambio e Innovacion. Siempre se debe considerar
gue los profesionales estén orientados a cumplir con los requerimientos técnicos de
los clientes.

En la tabla 32, se presenta la relacion detectada entre los distintos canales con los
factores del FODA.

Tabla 32
Relacioén factores del FODA con Recursos Clave

Variable/s
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3.1.2.7

La potente cultura
organizacional esta
relacionada con el
ADN  Altiuz, que
expone los valores y
la importancia de
cumplirlos.

Actividades clave

Los Recursos
Humanos van
relacionados con la
gestion del cambio y
potentes
habilidades y
conocimientos
competitivos
mediante
motivaciones
intrinsecas.

Independiente de la
trayectoria de la
organizacion, aun no
existe la costumbre
de documentar los
procesos criticos, por
lo que los
colaboradores se ven
dependientes de los
profesionales con
mayor tiempo en la
empresa.

Dentro de las actividades clave para cumplir con la Propuesta de Valor, cabe
destacar lo imperativo que son las siguientes:

Desarrollo de soluciones (AC,):
lanzamiento del producto, es primordial que sean atendidos en el menor tiempo
posible y con el mayor feedback desde el punto de vista del cliente
(estableciendo pilotos) como apoyo de los distintos profesionales de la empresa.

ya sea desde el brainstorming hasta el

Proceso de preventa (AC,): tiene que ser ejecutado por el KAM y el encargado
técnico. Estos deben estar alineados con la estrategia y, ademas, tener la
experiencia de poder discriminar si estos requerimientos pueden ser levantados
y ejecutados eficazmente.
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- Gestion de Operaciones (ACs): luego de la adjudicacion del servicio, la directa

coordinacion entre los profesionales técnicos es critica, ademas de la
comunicacion continua con el cliente durante la ejecucién. De esta forma se

realizan puntos de control para determinar si los resultados esperados se estan

cumpliendo.

En la tabla 33, se presenta la relacion detectada entre los distintos canales con los
factores del FODA.

Tabla 33

Relacioén factores del FODA con Actividades Clave

Los procesos de
innovacion iran
orientados a generar
productos que logren
atacar a los servicios
mediante  plataformas
Cloud y desarrollo de
productos IA.

La desvalorizacion de
perfiles no  permite
cumplir con esta
actividad, por lo que se
tiene que volver al foco
de la importancia de
estos  procesos de
innovacion.

Esta actividad

pretende que
mediante los
excelentes
procesos de venta
se capten clientes
que sientan
confianza al
momento de
solicitar los
servicios de
Altiuz,

Variable/s
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3.1.2.8 Socios clave

Los socios clave estan constituidos por los partnership (SC1), descritos en el punto
1.1.2.3 Alianzas estratégicas, propios de la industria. Estos brindan respaldo de su
marca a través de certificaciones y categorizaciones (ranking) que permiten darle
mayor valor al cliente.

Estas asociaciones ademas permiten ser parte de eventos a nivel mundial, siendo
esta una gran oportunidad para dar a conocer la propuesta de valor planteada a lo
largo del mundo y abriendo la posibilidad de generar ingresos a través de nuevos
clientes.

Esta relacién también brinda informacion sobre los posibles cambios tecnoldgicos y
hacia donde estarian apuntando, por lo que esta debe ser cercana para generar
confianza en ambos sentidos.

En la tabla 34, se presenta la relacion detectada entre los socios clave y los factores
del FODA.

Tabla 34
Relacioén factores del FODA con Socios Clave

Variable/s SCq

Estas asociaciones logran la obtencion de tecnologia que puede ser
023 relevante para el negocio, apuntando a utilizar estas asociaciones
para estar a la delantera con los software de ultima generacion.

Es importante establecer un gran numero de asociaciones para
poder liberar tension con los Partner y no depender mucho de estos.

3.1.2.9 Estructura de costos

La estructura de costos fue dividida por dos grandes grupos: Costos operacionales
y Gastos de administracion y ventas (GAV):

- Costos operacionales (Ct1): estos costos estan compuestos por la remuneracion
base, bonos, horas extra (HHEE) y costos imputados de los proyectos/servicios
provenientes de las rendiciones. La sumatoria de estos costos representa un
67% del costo total de la organizacion.
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- GAV (Cto): EI GAV estad compuesto por dos subgrupos: Gastos de Oficina (15%)
y los Gastos de Administracion y Ventas (18%), que contienen los gastos de las
actividades de apoyo.

3.1.3 Relacion Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

A continuacién, se establecera la relacién entre el Canvas propuesto y los 3
atributos de la propuesta de valor planteada, con la idea de establecer una directa
relacién entre el modelo de negocio y la posicion estratégica que se quiere obtener.
Por ende, en la tabla 35 se presenta el detalle descrito.

Tabla 35

Relacion Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

Nuevas soluciones

de punta

Recomendacion
experta

Entrega en
tiempo y forma

Canales

Relaciones con
Clientes

Recursos Claves

Actividades
Claves

La utilizacién de canales para difundir informacién de la organizacion
favorece al conocimiento de los clientes de la propuesta de valor.

A través de la
interaccion  con el
cliente se logra detectar
las posibles
necesidades que esta
demandando el
mercado, por lo que
esta interaccién entrega
mas informacion para el
desarrollo de productos

La relacion con el cliente permite que los
involucrados (comerciales y operaciones)
puedan captar con mayor facilidad los
requerimientos de los clientes y también,
irinformando periédicamente el estado de
los productos/servicios.

Los recursos son esenciales para cumplir transversalmente con la
propuesta de valor, gracias a la Cultura Organizacional implantada
por los duefios de la organizacién, la cual debe mantener siempre
presente la calidad en el servicio, la cercania y el compromiso con

el cliente.

La excelencia en la
realizacion de procesos
de innovacion es
primordial para entregar
a tiempo y forma segun
la demanda del
mercado, por lo que el
equipo de innovacion
en conjunto al equipo de

El  cumplimiento
del levantamiento
y la ejecucion de
los requerimientos
del cliente deben
ser correctos para
que los
involucrados

puedan orientar al

Para entregar al
cliente el producto a
tiempo y forma, es

esencial que los
procesos de
planificacion y
control sean
realizados

minuciosamente, ya
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Asociaciones
Claves

Segmentos
Mercado

Ingresos

Costos

de

operaciones es
excluyente para cumplir
a cabalidad con este
atributo.

cliente y entregarle
una propuesta que
se adecue a su

necesidad.
También, en
conjunto con la
informacién
obtenida de las
alianzas,
representa una
parte  importante
para el KAM a fin
de darle

conocimiento
sobre la demanda
del mercado.

que la asignacion
correcta de recursos
posibilita la
finalizacion segun lo
solicita el cliente.

Las alianzas estratégicas entregan y
respaldan los productos/servicios, por lo
que gracias a estas asociaciones Altiuz

puede comercializar
siendo criticas para el

operaciones,

y ejecutar sus

cumplimento de estos dos atributos.

Los atributos estan planteados para cumplir a cabalidad con los
requerimientos de ambos segmentos de cliente y con la idea de
fidelizar a los clientes que forman parte de los dos grupos.

A través de este atributo
se genera
sustentabilidad a la
organizacion, ademas
de mitigar el riesgo por
el alza del poder de
negociacion por parte
de los proveedores.

Para cumplir con este
atributo hay que asignar
recursos a la
innovacion.

Actualmente no se ha
logrado aumentar esta
inversion dado lo
mencionado en el punto
4.4 Descripcién de la

Se (quiere lograr
ser referente de
soluciones de
negocio en la
region, por lo que
la recomendacion
experta  permite
abrir nuevas
puertas y generar
ingresos a través
la captacion de
nuevos clientes.

Los costos que
permiten  cumplir
con el atributo son
las
remuneraciones
comerciales,
considerando
también los costos
de operaciones.

Cumplir con los
requerimientos de
los clientes y tener
la capacidad de
realizarlos permite
retenerlos por lo que
es posible suponer
que Si existe
satisfaccion se
pueden extender los
servicios, logrando
asi ingresos a
mediano o largo
plazo.

La entrega en
tiempo y forma es el

atributo que
requiere mayor
inversion, dado que
participa toda la

organizacion para el
desarrollo.
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estrategia de la
empresa, ya que se han
puesto en stand by los
proyectos de
innovacion.

3.1.4 Andlisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

En este apartado se realizara un andlisis critico de los costos e ingresos que van
orientados al cumplimiento de los objetivos del Canvas, por lo que se propondran
potenciales mejoras para capturar el mayor retorno econémico posible.

Para realizar el analisis de rentabilidad este se dividira en dos: comportamiento de
los costos y comportamiento de los ingresos.

- Costos

Se evaluaran los costos que permiten poner en marcha el modelo y se buscara
responder las siguientes preguntas: ¢ Cuales son los costos indispensables para el
negocio? y ¢ .cuales son los recursos y actividades clave mas costosas?

- Ingresos

Seran expuestos los ingresos actuales de la organizacion y se evaluaran posibles
estrategias que potencien la venta de los actuales y nuevos productos.

3.1.4.1 Andlisis de costos

La tabla 36, representa una comparacion entre los costos mas importantes con los
modulos del modelo de negocios. Se determinan si son costos variables o fijos, si
es posible establecer politicas de optimizacion de recursos y una posterior
propuesta de mejora.

Tabla 36
Analisis critico de costos

Asociacion ¢ Permite

% AN
Modelo Optimizacion?

Posible mejora

La deficiente asignacion de

Remuneraciones HELUTRGIES rofesionales en los servicios
; 60% y Recursos Fijo Si P . > .
Operaciones Clave en ejecucibn no permite

aprovechar
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Remuneracion
Unidades de

Horas Extra

Andlisis de ingresos

satisfactoriamente los
recursos humanos de la
empresa, por lo que se
establecera una iniciativa que
determine la ocupacion por
perfil, de esta forma se
pueden distribuir de mejor
forma los costos en los
servicios 'y eliminar los
tiempos de no productividad.
Las unidades de apoyo no
presentan procedimientos
eficaces por 1o que un
levantamiento y
documentacion de sus
actividades podrian detectar
falencias y costos
innecesarios en personal.
Actualmente no existe una
auditoria de los Gastos de
Oficina por lo que no se toman
decisiones dependiendo si los
gastos imputados son
necesarios para el negocio.
Se propone realizar una
auditoria de los costos que
son de esta categoria.
Aungue sea el costo con
menos representacion de la
estructura de costos, es
posible asignar a
profesionales con menor
remuneracion a estas
actividades, sin afectar los
servicios postventa o demorar
los proyectos/servicios
actuales. Independiente de
gque se realicen mayor
cantidad de horas por
profesionales con menor peso
en la organizacion, hay que
priorizarlo y no utilizar a los
especialistas que aumentan
los costos por servicio.

A comienzos del 2018 se realiz6 una reestructuracion del equipo comercial,
dividiéndolo por sector publico y sector privado. Sin embargo, durante todo el afio
la inversidn en profesionales no ha podido rendir los frutos que se estaban

esperando en el sector publico.

Por un lado, se puede continuar con la apuesta de buscar oportunidades de negocio
en el sector publico o, por otro lado, ceder y utilizar el conocimiento del area
comercial solo para realizar negocios con organizaciones privadas.
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Si se establece un balance de los proyectos/servicios realizados en el sector publico
se puede observar que los esfuerzos en la fidelizacion de estos clientes originan
sustanciales pérdidas para la organizacion. Ademas, cabe considerar dentro del
analisis que las licitaciones o convenios marcos que demanda el sector publico
establecen precios menores a los que demandan los clientes del sector privado,
disminuyendo el margen que percibe la organizacion.

Desde esta perspectiva, se plantea que Altiuz debe re-direccionar sus esfuerzos y
buscar nuevos clientes, pero del sector privado y evaluar estratégicamente los
nuevos negocios del sector publico, identificando el posible retorno y riesgos
implicados en la realizacion del servicio.

En la tabla 37, se establece un andlisis por linea de negocio, determinando posibles
cambios que permitan aumentar los ingresos de acuerdo a los actuales costos que
presenta la organizacion.

Tabla 37
Andlisis critico de ingresos

¢ Permite obtener
Ingreso % mayores Posible mejora
ingresos?

Considerando que los ingresos
provenientes de los servicios de
Outsourcing son mas rentables que los
proyectos, es posible, de cierta forma,
incentivar a los KAM a vender servicios de
Outsourcing.

Se deben establecer estrategias que
permitan la obtencion de nuevos
conocimientos de los productos que estan a
la  vanguardia, por lo que el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias
permite que la valorizacion aumente
considerablemente.

Outsourcing 60% Si

Proyectos 27% Si

Los servicios de soporte son realizados por
perfiles junior, por lo que sus costos son los
mas bajos de la organizacion. Es posible
Soporte 11% Si aumentar el equipo de soporte para
incrementar la utilidad de esta linea y
ademas para que sean utilizados como
apoyo en las otras lineas de negocio
La venta de licencias son los esfuerzos que
menor aportan al negocio, por lo que los
KAM se deben concentrar en potenciar la
venta de proyectos y Outsourcing, los
Licencias 2% No cuales permiten mayor sustentabilidad al
negocio. La dedicacion en la venta de
licencias solo tiene que estar orientada a
cumplir con los requisitos de las alianzas y
no a destacarse.
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3.1.5 Mejoras al modelo de Rentabilidad de Altiuz

Para finalizar este punto, se presenta un resumen de las dos perspectivas con el
objetivo de mejorar los niveles de rentabilidad del actual modelo de negocios de
Altiuz:

3.1.5.1 Reduccion de costos

- Utilizar metodologias que permitan entregar mayor visibilidad de la ocupacién
de los profesionales, mediante la gestion de Operaciones, ayudando a
mantener mayor trazabilidad de las actividades diarias, asignaciones y
cumplimiento de hitos. Con el objetivo de utilizar mejor los recursos humanos
optimizando los costos por etapa del proyecto.

- Definir procedimientos de las areas de apoyo para optimizar actividades y
dar énfasis en potenciar los recursos claves, tales como Know How y
Recursos Humanos. Como resultado, el analisis del negocio, para disminuir
la dotacion por la no utilizacion de sus servicios o complementando con el
punto anterior, mejorar su distribucion.

- Realizar auditoria de los costos imputados como Gastos de Oficina, para
verificar si efectivamente existe una mala utilizacion de los recursos
monetarios de la organizacién, es decir, verificar que los gastos imputados,
tienen efecto positivo en los ingresos esperados, optimizando la distribucion
de los gastos en busca de la Propuesta de Valor, mejorar los canales y las
actividades clave.

- Utilizar Recursos Humanos con menor costos para realizar las actividades
de postventa o de soporte de los servicios, con la idea de focalizar los perfiles
junior al cumplimiento de actividades de seguimiento/monitoreo y asignar a
los profesionales senior para el desarrollo de servicios mas complejos.

3.1.5.2 Aumento de ingresos

- Eliminar el foco exhaustivo en el segmento de sector publico, orientar las
ventas en mayor parte al sector privado y enfocarse solo a los negocios
rentables o que generen ingresos al largo plazo en el sector publico, para
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distribuir de mejor forma los tiempos del equipo de ventas a servicios con
menor tiempo de aprobacion de propuestas y por otro lado, verificar mediante
el presupuesto del negocio, si efectivamente se ajusta al estado actual de la
organizacion, es decir, verificar mediante los perfiles si efectivamente el
negocio puede ser rentable en el futuro, verificando requerimientos en la
actividad clave, proceso de preventa.

- Orientar las ventas a servicios de Outsourcing y Soporte, ya que son
servicios que requieren un servicio mensual, entonces ayuda a mantener un
flujo de ingresos mensual fijo, esto ayuda a disminuir riesgos de atraso de
desarrollo e implementacion de proyectos y por consecuencia el pago.

- Orientar las ventas de Proyectos cuyas tecnologias mantengan menor oferta
en el mercado, es decir, buscar en la cartera de servicios, servicios que
tengan mayor rentabilidad que otras.

3.2 PROBLEMA DE CONTROL DE GESTION

En este punto se argumentaran, dado la estrategia planteada, los elementos en los
gue se debera enfocar el Sistema de Control de Gestion (SCG) y su relevancia para
la organizacion.

En el siguiente apartado se determinara cudl sera el foco del SCG, identificando
problemas detectados y proponiendo posibles mejoras.

3.2.1 Focos relevantes de la estrategia para el SCG

A través de los atributos planteados se quiere lograr mantener un mayor enfoque
en los procesos de innovacion, asignando un equipo que esté enfocado en levantar
iniciativas de nuevos productos.

Este equipo ademas se enfoca en realizar levantamiento de procesos criticos (con
el apoyo de la Gerencia de Control de Gestion), o que permitira disminuir las
debilidades D, y D4 e intensificar la fortaleza Fs.

Otro tipo de iniciativas estratégicas es lograr generar mejor comunicacion con los
partners, que a mediano y largo plazo permitira deliberar conocimientos (O3) y a
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través de los eventos, lograr obtener clientes potenciales y, de esta forma,
aprovechar las oportunidades Oz y Oa.

Es importante crear un Plan de Desarrollo Organizacional que logre incentivar a los
profesionales y que vean la importancia de las certificaciones, tanto para ellos
profesionalmente, como para Altiuz. Esta debilidad Di1 podria ser méas relevante,
dado esta baja sustancial en el afio 2018 a corto plazo se perderia el respaldo de
las marcas, clientes actuales potenciales y, a mediano-largo plazo, alianzas
estratégicas y no se podrian captar clientes potenciales.

Asimismo, a través del mayor conocimiento de las herramientas, se pueden
determinar de mejor forma las etapas de las actividades. Es posible establecer un
plan que ademas defina capacitaciones que permitan a los profesionales establecer
mejor comunicacion con el cliente, que potencien sus habilidades blandas para
establecer una relacion mas cercana y no enfocada solo en los conocimientos
técnicos.

Es de suma importancia determinar un plan que facilite el aumento de la capacidad
de evolucion, ya que, si bien es cierto, existen amenazas que impactan directamente
y perjudican el cumplimiento de este atributo (Atz), tales como A y As. El
cumplimiento de este permitiria liberar tensiones en cuanto a la disminucién de
riesgos. Entre estos se destaca; A1 y Aas.

Se debe tener en consideracion que la inversion en las iniciativas de difusién y que
fomentan la CO de Altiuz, debe permanecer en curso, ya que fomenta en mayor
conjunto las actividades claves planteadas en el Canvas, siendo parte sustancial
R1, y que posee los valores centrales de la organizacion.

El conjunto de los planes tiene como supuesto aumentar la cartera de cliente
(mitigando la dependencia de un cliente — As) a través del conjunto de Atributos (At:-
Ats).

3.2.2 Focos relevantes de la organizacién para el SCG

Para poder desarrollar y mencionar los problemas actuales de la organizacion, se
utilizara el modelo propuesto por Kaplan y Norton, XPP (2008), ilustracién 29, donde
en los siguientes apartados del presente punto se enfocara a desarrollar las etapas
de “1. Desarrollar la estrategia”, “2. Planificar la estrategia”, “3. Alinear a la
organizacion” y “4. Planificar operaciones”.
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Sistema de Gestion: Integrando la estrategia y las operaciones

2. Planificar la estrategia S Oasmyoite I vt ai

Mapas estratégicos

Indicadores / metas Mision, valores, vision

Anilisis estratégico

Mejoras clave a los
procesos

Planificacién de ventas
Planificacién de la
capacidad de recursos

Carteras de iniciativas <«
Financiamiento / Formulacién de la
STRATEX estrategia
6. Probar y adaptar
3. Alinear la organizacién Planeacién ESTRATEGICA Andlisis de rentabilidad
Correlacionesde la
Mapa estratégico
Unidades de negocio Bscp gl estrategia
Unidades de soporte Estrategias emergentes
Empleados STRATEX
4. Planificar operaciones Planeacién OPERATIVA T

Tableros de control

5. Controlar y aprender

- Proyeccién de ventas
Requerimientos de

recursos

Presupuesto

Revision estratégica
Revisiones operativas

Presupuestos

EJECUCION:
Proceso
Iniciativa

llustracion 29: Sistema de Control de Gestion — XPP, Kaplan y Norton (2018). The
Execution Premium.

3.2.2.1 Desarrollar la estrategia

Actualmente existe un plan estratégico que comenzd a estar en curso por primera
vez en la organizacion el afio 2018. En este se definié el foco y la formulacion
estratégica, planteada en el punto 1.2.

Independiente del desarrollo en si, no se realizé un andlisis interno y externo que
permitiera fundamentar la estrategia propuesta, si no que estuvo mas orientado a
“¢.qué podriamos hacer?” y “¢qué estamos haciendo mal?” sin tener respaldo
mediante analitica profesional. A través de estas reuniones ejecutivas se planted en
mayores aspectos la estrategia, sin tener respaldo de que la estrategia planteada
es deliberadamente estratégica y no operativa y que, de cierto modo, pueden estar
presentes en los tableros de control de las unidades, pero no como estrategia
corporativa. Es decir, el proceso de desarrollo estratégico no respalda las
actividades propuestas para el plan 2018.

3.2.2.2 Planificar la estrategia

En este punto se disefia el Mapa Estratégico corporativo que contempla la estrategia
del punto anterior con la propuesta del CMI.
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Posterior al desarrollo de los indicadores y metas, por ejemplo, existieron metas de
ventas que no alcanzaban a cubrir costos y, por otro lado, no se establecié un plan
de iniciativas, lo que resultd complejo para el 2018 realizar un seguimiento del
cumplimiento de la estrategia dado que no se parametrizaron iniciativas que
pudiesen facilitar el cumplimiento de los objetivos.

3.2.2.2.1 Modelo de incentivos

De igual forma, se construyé un modelo de incentivos que, en teoria, permitia
motivar a los entes participantes. Durante la ejecucidon del plan existi6 una
modificacién dado que no se calcul6 un presupuesto que financiara la estrategia,
por lo que los gastos en bonos y comisiones ponian en riesgo la utilidad de la
organizacion.

A mediados del 2018 se tomo la decision de realizar una transformacion del bono
operacional, dando la opcién de aumentar el sueldo liquido con la restriccion de no
recibir bono.

El resultado de esta decision fue desarticular el modelo de incentivos con los
objetivos de operaciones.

También se establecido un modelo de comisiones que “fomentaba” la participacion
en equipo:

- El esquema se divide en dos: grupal e individual
- Sino se cumple con la cuota grupal, el desemperio individual es considerado
solo si cumple con el 20% de la cuota grupal.

Si excepcionalmente el equipo no logra la meta, se premia individualmente a un
vendedor que logre sobrepasar el 20% de la cuota grupal. Pero si se logra cumplir
la meta grupal, no prevalecen los porcentajes extraordinarios de la meta individual,
gue permitirian obtener una comision mayor que con la cuota grupal.

A mediados del afio 2018, se produjo un cambio en el que, en caso de haber un
desempeiio individual superior al cumplimiento grupal, prevalecia la cuota
individual. Esta decision fue tomada luego del primer desempefio extraordinario
detectado, lo que produjo quiebres en el area comercial, desmotivando a los KAM y
perjudicando su desempefio y credibilidad en el modelo.

Ademas, existe un problema de alineamiento horizontal, obteniendo el resultado
inverso de lo que se queria obtener a través de este modelo (trabajo en equipo)
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gracias a la modificacién de criterios que no favorecieron al equipo obteniendo como
resultado roces.

Asimismo, el modelo de incentivo utilizado mantenia restricciones de desempefios
en otras areas, por ejemplo, una de las restricciones es que solo se pagaran
comisiones si la empresa ha generado utilidades. Lo anterior frustré6 al equipo
comercial dado que, independiente de su desempefio, dependian directamente de
como el &rea de operaciones ejecutaba sus labores.

3.2.2.3 Alinear la organizacion

A través de CMI, se presento la estrategia corporativa a las gerencias, las cuales
fueron encargadas de entregar los lineamientos estratégicos a las demas jefaturas.

Al no existir un CMI en cascada, las gerencias/areas no tenian mayor claridad sobre
hacia donde estaban enfocadas sus principales actividades. Se centraron en
cumplir con la estrategia corporativa, sin tener referencia de cuales son sus
actividades criticas, representativas de la gerencia, que permitian obtener el
desempefio esperado.

3.2.2.4 Planificar operaciones

La empresa no constituye un Presupuesto, por o que no existe planificacion de
ventas y capacidad de recursos. Este ha sido un problema sustancial, ya que no
existen restricciones y/o visualizacion si los gastos realizados permiten una mejora
en las actividades de la organizacion.

De igual forma, se desconoce y no hay control sobre estos gastos, solo existe una
aprobacion de acuerdo con lo que demanda el dia a dia para dar cumplimientos con
los objetivos a corto plazo.

De acuerdo con el seguimiento anteriormente mencionado, se propone:

- Realizar una reevaluacion de la planificacion estratégica para fundamentar los
objetivos estratégicos mediante un analisis viable.

- A través de este se comienzan a disefiar iniciativas estratégicas y a realizar

seguimiento periédicamente para tener detalle de los resultados obtenidos y
tener respaldo de “; qué es lo que se esta haciendo mal?”.
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Reformular el modelo de incentivo que esté articulado con el CMI propuesto,
lograr incentivar a los colaboradores y permitir disminuir los problemas de
alineamiento horizontal.

Luego se debe establecer los CMI en cascada para mitigar el problema de
alineamiento vertical dentro de las gerencias y poder asi entregar herramientas
a los mismos para medir sus desempefios caracteristicos.

Para finalizar, y para alinear los objetivos operativos, se debe realizar un proceso
de control presupuestario completo, contemplando el STRATEX, para que logre
parametrizar los gastos y los ingresos que se proyectan para el siguiente
periodo.
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CAPITULO 4

PLANIFICACION DE LA
ESTRATEGIA



3.3 MAPA ESTRATEGICO

El Mapa Estratégico es un diagrama que permite describir graficamente la estrategia
de la organizacion de manera coherente, estableciendo relaciones de causa-efecto
entre los objetivos establecidos y temas estratégicos, logrando comunicar y delegar
las responsabilidades a las Gerencias de forma clara y efectiva.

El proceso de elaboracion es diferente en todas las organizaciones, ya que el
resultado dependera de los componentes de esfuerzo y creatividad de la
organizacion, ademas de una considerable capacidad de andlisis por parte de las
Gerencias para la determinacién de objetivos que se pretenden alcanzar y que
realmente se conecten con la estrategia. El resultado determina una ventaja en la
gestion del negocio, proporcionando una herramienta completa que permite la
construccién del Cuadro de Mando Integral, alineando y enfocando la estrategia en
la gestion del negocio.

Segun Kaplan y Norton, creadores del Mapa Estratégico, su construccion se basa
en varios principios que son reflejados como perspectivas:

- La estrategia equilibra fuerzas contradictorias:

Si bien, para cumplir con ciertos objetivos organizacionales se establecen iniciativas
gue determinen una disminucidn en los costos, se busca invertir en activos
intangibles ¢Es esto contradictorio? Desde la perspectiva del mapa estratégico a
corto plazo, las inversiones en activos intangibles disminuyen el desempefio de la
organizacion, pero en el largo plazo la inversion pretende obtener un mayor
crecimiento y sostenible en el tiempo.

- Propuesta diferenciadora

La orientacion al cliente al momento de definir la estrategia determina una fuente
sustentable de valor, por lo que la identificacién clara del segmento objetivo de
clientes y posterior formulacién de la propuesta de valor permite diferenciar a la
empresa requerida para satisfacer sus expectativas. Por lo que su definicion es
critica y la dimension mas importante de la estrategia.

135



- Procesos internos del negocio

Las perspectivas financieras y del cliente describen los resultados de los procesos
gue pertenecen a las perspectivas de procesos internos, dando impulso al
cumplimiento de la estrategia y describe de forma practica la organizacion. Por
ende, la empresa debe focalizarse en los procesos que son clave y que brindan la
propuesta de valor, siendo eficaces y enfocado en dar sustentabilidad al valor que
se le presenta al cliente.

Segun los autores, las clasificaciones de los procesos son agrupadas en cuatro
grupos: gestion de operaciones, gestién del cliente, innovacién y procesos
reguladores y sociales.

- Gestion de Operaciones: resultados a corto plazo mediante ahorros en
costos y aumento en la calidad de los productos/servicios

- Gestion del cliente: proporciona resultados a mediano plazo, luego de haber
realizado cambios en los procesos orientados al cliente.

- Innovacion: para percibir los retornos esperados, se requiere mayor tiempo
gue en los dos puntos anteriores, pero permiten aumentar los ingresos y los
margenes de operaciones.

- Procesos reguladores y sociales: beneficios a largo plazo utilizados para
evitar litigios y mejorar la reputacion dentro de la sociedad.

- Valor de los activos intangibles

La ultima perspectiva, Aprendizaje y Crecimiento, determina los activos intangibles
gue son criticos para cumplir con la estrategia, estos se pueden clasificar de la
siguiente forma:

- Capital Humano: habilidades, competencias y conocimiento de los
colaboradores que permiten alinearlos con los temas estratégicos.

- Capital de informacion: sistemas de informacion e infraestructura tecnoldgica
gue proporcionan aplicaciones estratégicas que complementan los
desempefios del capital humano.

- Capital Organizacional: cultura organizacional, liderazgo, alineacion y gestion
del conocimiento. Estas variables refuerzan los cambios necesarios para
ejecutar la estrategia.

Cuando estos 3 factores se encuentran alineados, la organizacion posee un alto
grado de preparacién para ejecutar la estrategia.
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Por lo tanto, la aplicacion del Mapa Estratégico genera un ambiente que involucra
la participacion de la totalidad de los equipos, ejecutivos y operativos, dando mayor
visibilidad y compromiso con los resultados que espera la alta direccion.

En la tabla 38, se presenta un resumen de las 4 perspectivas, entregando ejemplos

de objetivos estratégicos.

Tabla 38

Resumen Perspectivas estandar del Mapa Estratégico

Finanzas

OIEES

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Descripcion

Describe los resultados tangibles en
términos financieros.

Se pueden encontrar objetivos tales
como: maximizar el valor de los
accionistas, ampliar oportunidades de
ingresos, mejorar valor de los clientes.

Define la propuesta de valor para los
clientes. La proposicion de valor es
determinada por los activos intangibles
que puedan generar valor y los
procesos necesarios para alcanzar este
resultado.

Se pueden encontrar objetivos tales
como: mantener clientes, aumentar
negocios de los actuales clientes,
retener clientes actuales.

Describe los procesos internos que
tienen la mayor importancia en la
estrategia para que los colaboradores
se enfoquen en mejorarlos
continuamente.

Se pueden encontrar objetivos tales
como: gestionar riesgo, identificar
oportunidades para nuevos
productos/servicios, potenciar
campafias de marketing.

Se enfoca en como alinear y/o potenciar
los recursos intangibles de la
organizacion.
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En los siguientes apartados se determinaran los temas estratégicos seleccionados,
explicando en qué consiste cada uno y la justificacion de su eleccion. Luego, se
presentara el Mapa Estratégico propuesto para Altiuz que hara frente a los desafios
planteados en el punto 2.2, Problema de Control de Gestion, y como resolvera el
problema.

3.3.1 Temas estratégicos

Los temas o0 ejes estratégicos son conjuntos objetivos estratégicos de
combinaciones verticales y/o horizontes constituidos por dos o méas objetivos que
persiguen una accién en comun.

Estos ejes permiten dividir la estrategia en procesos que van creando valor desde
distintos enfoques, en la mayor parte de los casos, estos son diferenciados en la
perspectiva de procesos.

Por lo que, escoger los temas estratégicos que logren separar la Propuesta de Valor
llegan a establecer mayor relacion entre los Objetivos estratégicos para informar a
los ejecutivos sobre el rendimiento y gestionar a tiempo los elementos clave de la
estrategia, resolviendo a tiempo los distintos focos, tanto como a corto a plazo
permitiendo buscar la eficiencia de los recursos y tiempos asighados.

3.3.1.1 Eleccion ejes estratégicos

Se establecieron dos ejes estratégicos con aspectos distintos, debido a que, por
una parte, la excelencia operacional busca fidelizar al cliente en el corto y mediano
plazo, tomando énfasis en el conocimiento, desarrollo eficiente de procedimientos
para que se mantenga una relacion estable con el cliente dentro de las exigencias
estratégicos y, ademas, la incorporacion de la gestion de costos de los
proyectos/servicios.

Por otro lado, una vista de largo plazo, desarrollando productos que se ajusten a los
nuevos requerimientos del cliente mediante procesos guiados de innovacion,
permitiendo ser un referente en tecnologias para aumentar la satisfaccion del cliente
y también, la proyeccidn de ingresos que se pueden obtener gracias a la
incorporacion de productos propios y disminuir costos en compra de licencias y
consultarias requeridas a los Partner.

138



Para la seleccion de ejes estratégicos, se generd un diagrama que establezca la
relaciéon entre el FODA y lo ejes planteados, con la idea de analizar si los
lineamientos planteados cumplen con los requisitos establecidos en los capitulos
anteriores y obtener una estrategia sustentable y efectiva.

Estos ejes tendran lugares distintos en la relacion con el FODA atacando, llustracién
30:

- Excelencia Operacional: orientada a mejorar internamente utilizando la
deteccion de debilidades y atacar las amenazas planteadas sobre la relacion con
el cliente y los competidores, ademas, de utilizar las Oportunidades orientadas
a nuevos negocios.

- Desarrollo de productos de vanguardia: orientada a utilizar las oportunidades del
mercado y atacar el resto de las oportunidades y amenazas no cubiertas por la
excelencia operacional.

F3: Habilidades y
conocimientos
tecnolégicos

A4 ‘Probable enfrada

de competidores
poderosos

04 “Iniciativas publicas
en inversion Tl

F:Cultura F5: Alia iniciativa en

Organizacional potente gestion del cambio

competitivos

O, ‘Alta rotacién de

A; “Creciente poder de
negociacion de los
proveedores

tecnologias

05 ‘Potente entrada de

A3 ‘Perdida de venta .
servicios de IA y Cloud

ante productos
sustitutos

Desarrollo de

r. o
LXCEIEI"ICIE 04 :La demanda del

. roductos de :
Ay Creciente ' P OperaCIOnaI _ mercado va

intensidad de la van gu a rd | a aumentando

competencia entre los
rivales de la industria

. Og, :Fidelizacién con
b iE CETETHELES clientes estratégicos

de un cliente en
especifico

Og :Alianzas con ofras
organizaciones que
permiten el acceso a
tecnologia valiosa

Ag Creciente poder de

negociacion de los
clientes.

A7 :Cambios bruscos
en perspectiva
empresaral de las
Generaciones

D5: Procedimientos
Falta de conexion | criticos definidos de | D4- Desvalorizacion de | Ds: Reaclividad en la
en Venta y Servicio manera ambigua o perfiles gestién
incompleta

D;: Competencias de D,
los frabajadores no
cerfificadas

llustracién 30: Cruce Ejes estratégicos con Analisis Estratégico (FODA)
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Para corroborar la seleccion de ejes, se verifico la relacion entre los posibles ejes
en funcion de los atributos de la Propuesta de Valor, entonces mediante los criterios
establecidos y los puntos analizados/discutidos en el punto 1.4 Formulacién
estratégica se consideraron la relacion entre la propuesta de valor y el FODA.
Gracias a este cruce, se pudo identificar que los ejes estratégicos estan alineados
tanto en la propuesta de valor y el FODA, de acuerdo con el detalle realizado en la
tabla 28 del punto 1.4.3 Relacion Atributos Propuesta de Valor y andlisis FODA.

Entonces, para la construccion de los ejes estratégicos orientados a la excelencia
operacional y desarrollo de productos de vanguardia se requieren politicas
integradas en el plan estratégico que cumplan con:

- Orientar, Formar y Desarrollar talento humano

- Motivaciéon mediante Incentivos y/o reconocimiento
- Alineamiento con declaraciones estratégicas

- Estandarizacion de documentos y procedimientos.

3.3.1.1.1 Excelencia Operacional

La excelencia tiene relacion sobre la integracion de ventajas competitivas de una
organizacion buscando siempre la Optima utilizacion de recursos desde principio a
fin, entregandolos siempre cuando sean necesarios y que estén al alcance de todos.
Estos recursos tienen relacion a los procesos, tecnologias utilizadas y el talento
humano, pilares fundamentales del Mapa Estratégico en Aprendizaje y Crecimiento,
gue tienen la relacion en la disponibilidad de la documentacion, ambientes y
generacion de conocimiento. Produciendo que los procesos sean ejecutados
correctamente determinando una posicion de liderazgo en el mercado.

El foco principal de este eje estratégico es lograr que los colaboradores tengan la
vision del flujo permanente de valor hacia el cliente y la importancia de su
entendimiento para el funcionamiento de la empresa.

Para complementar, la Excelencia Operacional busca en el FODA lo siguiente:

- Fortalezas: Utilizar las Fortalezas actuales para orientar a los colaboradores
en buscar eficiencia en sus actividades gracias a su compromiso con la
organizacion.

- Oportunidades: Mediante la eficiencia y la entrega de informacion correcta,
se buscar fidelizar al cliente estableciendo una relacién de confianza y
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seguridad, empleando decisiones en buscar presupuesto publicos y
privados.

- Debilidades: Este eje, como principal funcion, como se ha mencionado
anteriormente, es minimizar los riesgos internos y evitar que los
problemas/conflictos lleguen al cliente. Gracias a la identificacion de las
debilidades es posible que los colaboradores ayuden a construir un mejor
servicio y efectividad en sus actividades.

- Amenazas: Las amenazas seleccionadas para este eje, tienen relacion a la
relacion con el cliente y transformar el mercado gracias a los cambios en la
orientacion a los resultados y al cliente, impactando directamente en las
variables identificadas en el andlisis del microentorno.

3.3.1.1.2 Desarrollo de productos de vanguardia

El desarrollo de productos va orientado en la utilizacion de los recursos actuales
(experiencia) y combinarlo con la evolucion de las tecnologias, de esta forma
generar un conocimiento en buscar nuevas alternativas en los posibles futuros
requerimientos de los clientes, asegurando un producto/servicio basado en un
sistema de produccion orientado a procesos de innovacion eficientes.

Como complemento a la estrategia corporativa, el eje de desarrollo de productos se
posiciona en el centro de la organizacion, utilizandolo como pilar complementario a
la excelencia operacional, empujando a la estrategia desde adentro hacia afuera,
complementando la actual cartera de productos y/o generando nuevos que
resuelvan problemas puntuales.

Para establecer la importancia de este eje, a continuacién, se presenta la relacion
con el FODA, que a diferencia de la excelencia operacional busca una vista de largo
plazo tanto interno como externo:

- Fortalezas: Gracias a la actual formacién profesional, asignar a los
profesionales competentes con alta experiencia en el mercado a poner en
practica las necesidades del mercado.

- Oportunidades: Mediante la identificacion de necesidades, es posible ir a
buscar negocios tanto publicos (iniciativas de inversion TI) y privados,

fidelizandolos para futuros negocios gracias a la evolucion tecnoldgica que
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busca la automatizacion de actividades (Inteligencia artificial) y utilizacion de
plataformas de migracién para mantener la disponibilidad de la informacion
en la nube (Cloud).

- Debilidades: La identificacién de las debilidades determinan parte importante
del eje, debido a que si existe reactividad en la gestion, los profesionales
empezaran a generar productos que no estan basados en el futuro, sino una
vista m&s a corto o mediano plazo, ademas, considerando que si los
procesos no estan adecuadamente construidos, por una parte, los costos de
producciébn aumentan y por otra parte, los ingresos proyectados se
enfrentaran a cambios enfrentando posibles retornos no esperados.

- Amenazas: Si bien es cierto que las alianzas estratégicas son fundamentales
para el negocio, la organizacién debe tener la visibn de buscar productos
propios que les permita generar utilidad directa, ademas de identificar y crear
productos que estén por sobre los sustitutos disminuyendo también la tension
entre competidores y generando un ambiente de no competencia en esta
necesidad y como consecuencia en un futuro generar nuevos clientes que
permitan distribuir los ingresos equitativamente (o lo maximo posible).

3.3.2 Mapa Estratégico Propuesto

El Mapa Estratégico propuesto (ilustracion 31) tiene como objetivo posicionar a la
organizacion como una de las 10 organizaciones con mayor participacion del
mercado (vision). Para lograr esto se tomo en consideracion:

- Retorno financiero esperado,

- La Valoracion del Cliente por nuestros servicios/productos,

- Los procesos que permiten cumplir con los atributos y

- Los recursos necesarios para realizar los procesos como se requieren.
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Disminuir costos
Operativos

Aumentar
satisfaccion del
cliente

S Entrega en Tiempo y Nuevas Soluciones de
Forma punta

Mejorar desarrolio
de soluciones

' Retener profesionales Desarrollar Cultura .

Desarrollo de

. Excelencia Operacional ‘ productos de
vanguardia

’rocesos

llustracién 31: Propuesta Mapa Estratégico

A continuacion, se presentara la descripcién del Mapa Estratégico. Se estableceran
dos relaciones, primero con los objetivos Perspectiva Procesos Internos y segundo
con Aprendizaje y Crecimiento. Por una parte, la relacion entre la eleccion de los
Objetivos en funcién del Analisis Estratégico y, por otra parte, en comparacion con
los médulos del Canvas.

Para comenzar con la relacion de los factores endogenos y exdégenos del FODA con
el Mapa estratégico, se establecera una directa relacién e individual desde los
objetivos hacia los factores atacados. Pero, solo a los que en mayor impacto
influencia para establecer la importancia de resolver y/o atacar los problemas u
oportunidades detectadas.

3.3.2.1 Perspectiva Procesos Internos

El desarrollo de productos para aumentar la ventaja competitiva en el mercado,
aprovechando las nuevas tendencias tecnoldgicas y disminuir el poder de
negociacion de los proveedores a través de productos propios.
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Factores Endégenos

Ds: Procedimientos
D_Z: Falta de Da: Desvalorizacién criticos definidos de Ds: Reactividad en la
conexion en _Venta y de perfiles manera ambigua o gestion
Servicio incompleta

Optimizar gestién de Mejorar desarrollo de Mejorar procesos de

Procesos 4 N
Operaciones soluciones preventa

O3 :Potente entrada Aj:Perdida de venta A, :Creciente poder
de servicios de 1Ay ante productos de negociacioén de
Cloud sustitutos los proveedores

Factores Exdgenos

llustracién 32: Relacion Objetivos Perspectiva Procesos Internos del Mapa
Estratégico y Analisis Estratégico (FODA)

- Objetivo N°8: Optimizar gestion de Operaciones

La conexién entre el area de Operaciones y el area Comercial ha sido un factor que
ha afectado los resultados en los costos asociados a los servicios entregados al
cliente (D), por lo que se quiere establecer una iniciativa que permita aumentar la
comunicacion entre ambas areas, con el objetivo de buscar mayor eficiencia en sus
actividades para una parte disminuir los costos y por otro lado aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los requerimientos del cliente.

- Objetivo N°9: Mejorar desarrollo de soluciones

Crear soluciones que aprovechen las nuevas oportunidades del mercado es
importante para poder afrontar la perdida de venta ante productos sustitutos (Asz),
entregando productos que se asemejen a la necesidad de los clientes en la
actualidad orientando al desarrollo de producto mediante la utilizacion de
tecnologias de Inteligencia Artificial y Cloud (Oz). Por lo que aumentar la importancia
de los perfiles de innovacion (D4) es una actividad clave a realizar para poder cumplir
con la propuesta de valor que se quiere entregar.

Ademas, gracias a la obtencion de Productos propios, la empresa logra disminuir la
dependencia de las alianzas estratégicas aumentando su capacidad de
independencia en la industria (A2).
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- Objetivo N°10: Mejorar procesos de preventa

La falta de estructura de los procedimientos de la organizacion (D3) determina que
las gerencias en su totalidad funcionen de manera aislada, sin obtener los
resultados esperados. Ademas, se toman decisiones cuando los resultados ya son
obtenidos (Ds), es decir, la falta de planificacion (vision cortoplacista) en sus
actividades de preventa involucra gestionar los problemas cuando ya estan

afectando a la organizacion.

A continuacion, en la llustracion 33 se presenta el nexo de la segunda relacion,
donde se pudo establecer una conexion mediante 5 médulos del Canvas.

Actividades Clave

Planificacion y control de
procesos productivos

Eficiencia de procesos de
innovacion

Levantamiento y
ejecucion de
requerimientos del cliente

\

N

™~

Relaciones con Clientes

Asistencia exclusiva

f

Procesos

Optimizar gestion de
Operaciones

Mejorar desarrollo de
soluciones

Mejorar procesos de
preventa

Estructura de Co‘st?/

Costos Operacionales

Fuentes de Ingreso

\?nales

KAM

llustracion 33: Relacion Objetivos Perspectiva Procesos Internos del Mapa

Estratégico y Modelo de Negocios (Canvas).

- Objetivo N°8: Optimizar gestion de Operaciones

El objetivo se enfoca en llevar a cabo la actividad de planificacion y control de
procesos productivos mediante la realizacion de todas las actividades planificadas
en el servicio para cumplir a cabalidad con los requerimientos de los clientes. Lo
anterior se realiza estableciendo el control por etapas para tomar iniciativas a fin de




mitigar determinadas desviaciones en tiempo y costos que se presentan durante la
etapa de ejecucion de la cadena de valor de Altiuz.

- Objetivo N°9: Mejorar desarrollo de soluciones

El desarrollo de soluciones permite aumentar los ingresos de la empresa, por lo que
en complemento con la Actividad clave “eficiencia en los procesos de Innovacion”
permite cumplir con las nuevas necesidades del mercado.

- Objetivo N°10: Mejorar procesos de preventa

Mediante la utilizacién de los Recursos Comerciales (KAM) se pretende potenciar
la relacién con el cliente que determine una asistencia exclusiva, la cual se activa
durante el levantamiento y ejecucién de los requerimientos del cliente, por lo que
mejorar el proceso de preventa es sustancial para cumplir con las expectativas del
mercado.

3.3.2.2 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Desde la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, llustracion 34 se quiere obtener
un beneficio de las fortalezas y trasformar las deficiencias en actividades internas y
en ventajas competitivas para mejorar los Procesos Internos de la Organizacion.

Factores Enddégenos

F3: Habilidades y
F2: Alta iniciativa en conocimientos
gestion del cambio tecnolégicos

D3: Procedimientos
criticos definidos de Ds: Reactividad en la
manera ambigua o gestion

D;: Competencias de D,: Falta de
los trabajadores no conexion en Venta y
certificadas Servicio

Fi:Cultura
Organizacional
potente

competitivos incompleta

Aprendizaje y Desarrollar Cultura Retener a

M 3 a A Potenciar Know How
Conocimiento orientada al cambio profesionales clave

A7:Cambios bruscos
0O, :La demanda del en perspectiva
mercado va empresarial de las
aumentando Generaciones

O; :Iniciativas
publicas en inversion
Tl

0O, :Alta rotacién de
tecnologias

Factores Exégenos
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llustracidén 34: Relacion Obijetivos Perspectiva Aprendizaje del Mapa Estratégico y
Crecimiento y Analisis Estratégico (FODA).

- Objetivo N°11: Retener a profesionales clave

Por una parte, se debe tener la capacidad de retener a los profesionales que
obtengan mejores rendimientos en la organizacion, utilizando por ejemplo iniciativas
gue permitan el mejor conocimiento de los colaboradores para realizar cambios
estructurales necesarios para adaptarse a los altos cambios en las preferencias de
las Generaciones (A7).

Por otra parte, a través del desarrollo del personal se quiere lograr contrarrestar los
efectos de las bajas en las certificaciones de los especialistas (D1), a fin de asegurar
gue los técnicos comerciales y los especialistas de operaciones, por una parte,
tengan el respaldo de las marcas y, por otra parte, que sus conocimientos estén
corroborados mediante un documento que certifique sus conocimientos.

También, es importante potenciar las habilidades y conocimientos tecnolégicos (F3)
de ambos equipos (Comercial y Operaciones) mediante la realizacion de cursos en
tecnologias especificas y cursos de desarrollo de habilidades blandas.

- Objetivo N°12: Desarrollar Cultura orientada al cambio

Las organizaciones de rubro Tl deben cambiar constantemente enfocandose en dos
puntos: cambios en productos/servicios y gestion interna del cambio

El primer punto se centra en estudiar constantemente el mercado con la idea de
identificar nuevas tecnologias (O2) y necesidades (O1y Og), orientando el cambio
de la empresa en buscar como utilizar esas oportunidades a beneficio de la
organizacion.

El segundo punto se centra en orientar a los colaboradores mediante iniciativas en
Gestion del cambio (F2) a cumplir con el primer punto, es decir, entregar los
ambientes correspondientes que les permita potenciar su capacidad de deteccion y
de desarrollo, utilizando la potente Cultura Organizacional (F1).

- Objetivo N°13: Potenciar Know How
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La trayectoria de Altiuz (aproximadamente de 12 afos) determina experiencia y
conocimientos en el desarrollo de productos y servicios propios del mercado, los
cuales se deben compartir con el resto de los profesionales que se integran a la
empresa o en las distintas lineas de negocio. Por lo que la documentacion de esta
informacidn, técnicas o tedrica es primordial para la empresa, tal como su mejora
continua a traves del tiempo.

La documentacion de los procedimientos, tanto de las gerencias Comerciales y
Operacionales, son necesarios para la primera linea (Actividades primarias), pero
también es importante que las actividades secundarias sean respaldadas para que
las gerencias puedan tomar decisiones en los procesos criticos de la compafia y
comiencen un proceso de mejora continua. Lo anterior permite contrarrestar los
resultados del bajo conocimiento de los procedimientos dado su definicion ambigua
(D2y D3) y también definir una cultura de planificacion que disminuya la reactividad
en la toma de decisiones (Ds).

Para continuar con el cruce de los Objetivos de Aprendizaje y Crecimiento, en la
llustracion 35 se presenta el nexo de la segunda relacion, donde se pudo establecer
la conexion mediante 2 modulos del Canvas.

Recursos Clave A?i%a’dkgve
-
. Levantamiento
Recursos HUManos ADN Altiuz Planifi ny control de ejecucion de Eficiencia de procesos de
procesos pro S § innovacion
{_| requerimientos del client

Aprendizaje y Desarrollar Cultura Retener a

Conocimiento orientada al cambio

. Potenciar Know How
profesionales clave

llustracion 35: Relacion Objetivos Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Mapa
Estratégico y Modelo de Negocios (Canvas).

- Objetivo N°11: Retener a profesionales clave
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Para poder cumplir a cabalidad con los procesos estratégicos de la organizacion,
es necesario retener a los profesionales que permiten que las actividades sean
efectuadas de la mejor forma posible.

- Objetivo N°12: Desarrollar Cultura orientada al cambio

La determinacion de una expresion que represente los valores de la organizacion
(ADN Altiuz) permite que la comunicacion de las creencias sea efectuada de mejor
forma y mas clara. El desarrollo de una Cultura orientada al cambio a fin de
evolucionar constantemente es sustancial para el negocio dado a la caracterizacién
de la industria

- Objetivo N°13: Potenciar Know How

La generacion de conocimiento mediante la documentacion de los procedimientos
realizados durante la ejecucion de los servicios es importante para ser utilizados a
través del tiempo, para agilizar su ejecucion y establecer iniciativas de optimizacion.

3.3.3 Justificacion de la propuesta de Mapa Estratégico

Para justificar la Propuesta del Mapa Estratégico se buscara responder a las
siguientes preguntas:

- ¢ Como este disefio del Mapa Estratégico apunta de forma general a resolver los
problemas de Control de Gestion?

- ¢Como la comunicacion del Mapa Estratégico apunta de forma general a
resolver los problemas de Control de Gestién?

- ¢Como determinados ejes estratégicos, objetivos estratégicos y/o relaciones
causales especificas se hacen cargo de ciertos desafios?

En el punto 2.2, se establecio una serie de problemas de Control de Gestién que se
detectaron en el transcurso del andlisis de la empresa, dentro de los cuales se
destacan los siguientes:

- Falta de planificacién a largo plazo: se establecio un plan estratégico sin evaluar
el entorno o la cadena de valor de la empresa.
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- Déficit estratégico: el desarrollo del Mapay el CMI se realiz6 con una baja mirada
estratégica, dirigiendo los desempefios en actividades operativas, segun lo
mencionado en el punto anterior.

A continuacion, en la llustracion 36, se presenta un modelo que realiza la conexion
entre los puntos nombrados anteriormente con la metodologia utilizada para la
formulacion del Mapa Estratégico propuesto, realizando una conexion de los
factores en orden de deteccion e impacto.

Capitulo 2 Capitulo 3

Declaraciones
Estratégicas

Andlisis Estratégico Propuesta de Valor Canvas Mapa Estratégico

1. Falta de
planificacién a largo 2. Déficit estratégico
plazo

llustracién 36: Relacion de los Problemas identificados con los capitulos del
proyecto, parte 1

Para poder resolver los puntos 1y 2, se establecié un procedimiento que determino
el establecimiento de iniciativas que permiten detectar de mejor forma los cambios
gue se deben realizar para seguir con los movimientos de la industria y saber como
realizar una transformacion interna para poder cumplirlas.

3.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es una herramienta o0 metodologia de gestion
empresarial que permite medir la evolucion de la actividad de una organizacion y
transformar su estrategia en objetivos a fin de potenciar la obtencién de resultados.
Ademas, proporciona una conexion con la misién y vision organizacional, por lo que
su construccién determina una coherencia entre las declaraciones estratégicas y el
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conjunto de indicadores de desempefio que miden el cumplimiento de la estrategia,
por lo que su desarrollo debe ser en funcion de estas declaraciones.

Las medidas que se establecen en el CMI son las que permiten monitorear el
cumplimiento de la estrategia, tanto en el corto como en el largo plazo, por medio
de indicadores de resultado e inductores de la actuacion o desempefio, para asi
lograr el alineamiento de la organizacién a su estrategia. Estos indicadores son de
control financiero y no financiero, y gracias a estos se obtiene informacion a fin de
realizar un mejor seguimiento del cumplimiento de los objetivos establecidos y
obtener una vision clara del desarrollo de la estrategia. EI CMI representa una
manera mas sencilla y certera de toma de decisiones y de correccion de
desviaciones.

La aparicion del CMI es el resultado de la obligaciébn de mejorar la gestion de las
empresas, basado en indicadores que daban cuenta solo de los activos tangibles,
pero con la importancia de los activos intangibles, se cambio la perspectiva dandole
mayor priorizacion de las estrategias en funcién de potenciar los activos intangibles
para poder cumplir con los resultados tangibles que se esperaban. Estas decisiones,
se traducen en la formulacién del foco estratégico de la organizacion en un amplio
conjunto de medidas, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica.

Los indicadores de gestion o Key Perfomance Indicator (KPI) son aquellos
indicadores que brindan la informacidén precisa, conformada por una o varias
variables.

La construccion de estos indicadores busca responder preguntas tales como ¢ Qué
gueremos conseguir?, ¢, Cémo nos daremos cuenta de que lo hemos conseguido?
y finalmente ¢Qué indicador mide el fin Ultimo que buscamos? por lo que su
composicion debe ser construida a través de la mayor precision posible, con un
lenguaje claro, que sean confiables, demostrables, que los datos que los componen
estén disponibles en la organizaciéon y que determine cual es el horizonte o
segmento que se medira. Este ultimo punto tiene un vinculo con que los datos sean
faciles de obtener para la organizacién, porgue se tiene que estar almacenando la
informacién constantemente en los sistemas de la empresa.

Como resultado se esperaria que aumente la precision, disminuyan las futuras
confusiones y las distintas interpretaciones durante la ejecucion de la estrategia.

Ademas, se debe tener en consideracién que las bases de datos deben estar
centralizadas, debido a que la construccién de esta informacion al estar distribuida
en toda la organizacion aumenta los tiempos de consolidacion y el porcentaje de
error. Para complementar los resultados se puede realizar una auditoria continua,
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ya que aumenta la confianza del equipo administrativo en los resultados y logra que
la organizacion se enfoque en problemas reales y no ficticios.

En la llustracion 37, determina un marco para poder realizar actividades de
planificacion y mejora continua del sistema de gestion.

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

- Clarificar la visién
- Obtener el consenso

Comunicacién

- Comunicar y educar

- Establecimiento de Cuadro de Mando

objetivos Integral
- Vinculacién de las
recompensas con los
indicadores de actuacion

Formacion y Feedback
estratégico

- Articular la visién
compartida

- Proporcionar Feedback
estratégico

- Facilitar la formacién y
la revision de la

estrategia

Planificacién y
establecimiento de
objetivos

- Establecimiento de
objetivos

- Alineacidn de recursos
- Establecimiento de
metas

llustracién 37: CMI como estructura o marco estratégico, Kaplan y Norton (2009).
Tomado de El Cuadro de Mando Integral.

La construccion del CMI establece la composicion de diversos campos que precisan
la informacion para que los administradores puedan realizar seguimiento, alinear
sus desempefios, informar a los equipos y también al equipo Tl mayor claridad de
la programacion de la herramienta con los sistemas de informacion.

Para efectos de este proyecto, se estableceran siguientes componentes:

- Perspectiva: perspectiva asociada del Mapa Estratégico.
- N° Objetivo: enumeracion del objetivo estratégico del Mapa.

- Objetivo: nombre del objetivo del Mapa.
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- Indicador: nombre del indicador que permite articular los desempefios esperados
por los altos directivos canalizando las capacidades, recursos y conocimientos
hacia el cumplimiento del objetivo relacionado.

- Métrica: formula o componente de variables para la obtencién de un resultado
numérico, de esta forma se obtiene un dato para medir el desempefio de la
organizacion.

- Meta: resultado esperado por los administradores de la organizacion para el
cumplimiento a cabalidad de la estrategia desarrollada, donde los desempefios
de los colaboradores estan en el nivel 6ptimo de acuerdo con las exigencias
planteadas en la herramienta.

- Frecuencia: temporalidad de control y/o seguimiento de los resultados de los
indicadores, normalmente utilizado para realizar el calculo de los resultados y
gratificar a los colaboradores mediante el modelo de incentivos.

Los profesionales de altos cargos la emplean por contribuir de forma eficaz en la
vision empresarial, a medio y largo plazo. A lo largo de este punto primero se
presentara el CMI. Luego, se identificaran las principales iniciativas estratégicas
incorporadas en el CMI. Por ultimo, se justificara la propuesta del Cuadro de Mando
Integral.

3.4.1 Presentacion del CMI

En el presente en punto se presentara el Cuadro de Mando Integral propuesto de
acuerdo con los Objetivos planteados de cada Perspectiva del Mapa Estratégico.
En las tablas 39 a 42 se describe el CMI de acuerdo con la estrategia a nivel
corporativo.

La tabla 39, determina 4 Indicadores de Desempefio para los 4 Objetivos
estratégicos. Considerando que el Objetivo 1 es resultado de los Objetivos del 2 al
4, desde el &mbito de costos e ingresos.

Tabla 39
CMI - Perspectiva Financiera

Perspectiva N° Objetivo Objetivo Indicador Métrica
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Aumentar Margen de - L .
1 Utilidad Utilidad Neta Utilidad neta del ejercicio 7.500 U.F. Trimestral
Aumentar
Ingresos por Upselling clientes (Ingresos por Upselling de > 100
2 actuales base instalada clientes/ Ingresos totales) *100 = Mensual
clientes
% de
Financiera Aumentar L s
3 ingresos por partiﬁ'eig'c?: de (Total Ingresos Clientes Nuevos >05 Trimestral
ventas de prove%ientes de / Total Ingresos) *100 =470
nuevos clientes Clientes nuevos
o (Total Costos Real de
0,
4 Reducir Costos % dgedgcr:;lpousuon Proyectos_Servicios) / (Total <100% Mensual
Operativos Operativos Costos proyectados de - °
p Proyectos_Servicios) *100

La tabla 40, establece los KPI que logran medir la valoracion del cliente de acuerdo
con la Propuesta de Valor, estan determinados por 3 indicadores estableciendo 3
iniciativas estratégicas, Mejora Continua con clientes, Marketing Hard y penetracién
de mercado.

Tabla 40
CMI - Perspectiva Clientes

o
Perspectiva Obj'\tletivo Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa
Retener a (Ca}ntidad Clientes que . .
5 clientes % Fuga de flnghzan contrato / <5% Mensual Mejora Continua con
clave clientes Cantidad total clientes) clientes
*100
Aumentar Promedio (Suma de puntaje de
Clientes 6 Satisfaccion encAuestaAde encuesta de satisfaccion / | 28 de 10 Trimestral Marketing Hard
: faccion -
del cliente satis Total encuestas)
cliente
7 pzﬁzgzgi?crin nggzgtﬁgn (cu‘ota mgrcadoltotal > 3% Mensual Penetracion de
de mercado de Mercado industria) *100 = mercado

La tabla 41, presenta 4 indicadores para los 3 Objetivos Estratégicos de la
Perspectiva de Procesos Internos, estableciendo 3 iniciativas que permitiran apoyar
el cumplimiento de los Objetivos del Mapa Estratégico.

Tabla 41
CMI — Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia Iniciativa

N°
Objetivo

(Cantidad de

Mejorar Tasa de Oportunidades avanzadas Programa de
Procesos 8 proceso de | conversion de de "Preventa” en el 2 90% Trimestral planificacién y
preventa Oportunidades | periodo actual /Cantidad coordinacion

de Oportunidades
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"Preventa” del periodo
anterior) *100

(Cantidad de

Ratio de Oportunidades Ganadas

oportunidades

anadas (Win /suma entre de 2 40% Mensual
9 Rate) Oportunidades Ganadas y
Perdidas) *100
Aumentar la
velocidad en N° de
10 el desarrollo | Soluciones de N° de Soluciones por Q Semestral Core Team
de punta
soluciones
. % de
Optimizar cumplimiento | % de avance real / % de Programa de
11 gestion de - 2 80% Mensual planificacién y
b en tiempo y avance proyectado o
Operaciones forma coordinacion

Para finalizar, la tabla 42 determina 5 indicadores de los 3 objetivos establecidos en
la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento que permitiran cumplir con los
Objetivos de Procesos Internos que en su efecto permitiran cumplir con la Propuesta

de Valor.

Tabla 42

CMI - Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

o

Perspectiva Objetivo Objetivo Indicador Métrica Frecuencia Iniciativa
(N° personas
Evaluacion de
% de Retencion de Desempefio? = 80% Evaluacion interna
profesionales con periodo actual/ N° 290% | Trimestral del personal
alto desempefio personas Evaluacion P
de Desempefio = 80%
periodo anterior) *100
;\ﬁ?:;ir:;rré % Promedio de (Suma de resultado
13 fidelizacion resultado evaluacion de "Clima | 28de Semestral Engagement &
de evaluacion de Laboral"/ Numero de 10 Productivity
A dizai Profesionales "Clima Laboral" evaluados)
rendizaje
C?recimierjltoy (Suma de % de
% de Cumplimento Cumplimiento de, Desarrollo de
) Planes de Evaluacion .
Promedio de Planes de Desempefio / > 80% Semestral profesionales y
Evaluacion de - p = 0 transferencia de
o Cantidad de Planes de L
Desempefio Evaluacion de conocimiento
Desemperio)
Desarrollar . (Suma de puntaje de
Promedio Encuesta
14 cultura de Cultura encuesta de Cultura 27 de Semestral Engagement &
orientada al . Organizacional / Total 10 Productivity
] Organizacional
cambio encuestas)

2 Las Evaluaciones de Desempefio son evaluaciones que miden el desempefio de los colaboradores en
términos de habilidades blandas, técnicas y alineamiento con los valores organizacionales. Al final de cada
evaluacion de desempefio se entrega un plan con un listado de actividades a realizar que debe ser finalizado
en un periodo determinado (Planes de evaluacidon de Desempefio).
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15

Promedio de notas Suma de notas de
de instancias de transferencia de 28 de -
transferencia de conocimiento / N° de 10 Trimestral
. conocimiento profesionales
Potenciar
Know How
. N° de Procesos
% de cumplimiento doéumentados I/ N° de .
de Procedimientos P d 2 80% Trimestral
documentados rocesos proyectados
a documentar) *100

Desarrollo de
profesionales y
transferencia de

conocimiento

3.4.2 Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

Las iniciativas estratégicas son proyectos que permiten alcanza los desempefios
gue se esperan lograr de la estrategia planteado en el Cuadro de Mando Integral.
En la tabla 43 se presenta el cruce realizado de cada iniciativa estratégica con los
Objetivos del Mapa Estratégico.

Tabla 43

Cruce Iniciativas con Obijetivos Estratégicos

Objetivo
Estratégico

Retener a
clientes clave

Mejora
Continua
con
clientes

Marketi
Hard

Penetracion
de mercado

ng

Iniciativa Estratégica

Core Team

Programa de

Y Evaluacion
planificacién

interna del
personal

y
coordinacién

Engagement
& Productivity

Desarrollo de

profesionales

y

transferencia

de

Evaluacion
interna del
personal

conocimiento

Satisfacer al
cliente

Aumentar
satisfaccion
del cliente

Mejorar
proceso de
preventa

Aumentar la
velocidad en
el desarrollo
de
soluciones

Optimizar
gestion de
Operaciones

Mantener y
aumentar la
fidelizacion
de
Profesionales

Desarrollar
cultura
orientada al
cambio

Potenciar
Know How
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A continuacién, se presenta una breve descripcion de cada iniciativa planteado, con
el objetivo de determinar el aporte de cada una para el mejor rendimiento de los
desempeifios involucrados.

- Mejora Continua con clientes

Realizar los servicios de acuerdo con lo que demanda cada cliente clave, determina
la ventaja competitiva en el mercado, por lo que adaptarse a sus requerimientos es
de suma importancia para la empresa. La Mejora continua plantea que los procesos
con los clientes sean optimizados y mejorados lo maximo posible para retenerlos
clientes que realizan mayor aporte financiero.

- Marketing Hard

El objetivo de este plan es establecer una encuesta a los clientes, con la idea de
poder cuantificar su valoracion de los servicios entregados, para poder identificar
cuales son los puntos a los que la empresa debe atacar para aumentar
gradualmente la valorizacion de la organizacion.

- Penetracion de mercado

La Penetracién de mercado toma énfasis en apoyar al area comercial mediante la
participacion de eventos de las marcas, realizar eventos propios de Altiuz para
aumentar la demanda de servicios, potenciar la informacién de la Pagina Web y
aumentar la participacion en la Redes Sociales para que los clientes mantengan
mas informacion en su totalidad de los productos y servicios que entrega la
organizacion. También, a través de la identificacion de casos de éxito, es decir
aquellos proyectos que se hayan realizado satisfactoriamente se difundan a través
de los medios y llamar la atencidén de nuevos clientes que puedan ser potenciales.

- Core Team

El comité de innovacion tiene como idea presentar los productos que se estan
desarrollando, este esta distribuido en tres etapas: idea, disefio y prototipo.

Para obtener mayor Feedback en las 3 etapas, se plantea formar un comité con
profesionales multidisciplinarios, es decir, que esté conformado por Marketing,
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Innovacién, Operaciones y Comercial, asi obtener visiones de varias perspectivas
del modelo del producto y aumentar su probabilidad de éxito.

- Programa de planificacion y coordinacion

El programa de planificacion y coordinacion consiste en establecer una conexion
con el &rea Comercial y Operaciones durante la preventa, con la idea de que antes
del Kick off interno, ya el equipo esté constituido por el Project Manager/Jefatura, el
Lider técnico y parte del equipo que realizard el servicio, con el objetivo de
solucionar durante la preventa todas las falencias que se identificaron y no
detectarlas cuando el contrato esté firmado y ya exista un compromiso legal que no
pueda ser alcanzado o se escape de los costos en funcion del valor venta final.

- Evaluacion interna del personal

La evaluacion interna dispone la utilizacion de una herramienta que pueda medir los
desempeiios y percepciones de los profesionales desde 3 aspectos, habilidades
técnicas, habilidades blandas y por ultimo el clima laboral.

Esta herramienta, llamada Evaluacion de Desempefio se plantea utilizar de forma
ascendente, del profesional a la jefatura y descendente, de la jefatura al profesional.
Con el objetivo de obtener resultados desde ambas perspectivas.

- Engagement & Productivity

Complementando la Evaluacion de Desempefio, se propone utilizar las notas
obtenidas del Clima Laboral y tomar acciones para poder potenciarlo, de esta forma
efectuar un ambiente méas agradable para los profesionales y en su efecto, aumentar
su productividad y compromiso con la organizacion.

- Desarrollo de profesionales y transferencia de conocimiento

Este plan esta distribuido en dos partes, por una parte, establecer un repositorio
documental donde estén ingresados todas las actividades realizadas por la
organizacion que permitird aumentar los conocimientos de los profesionales cuando
tengan que realizar un procedimiento especifico y, por otra parte, generar instancias
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donde las capacidades de los profesionales con mayor rendimiento puedan ser
transferidos a los perfiles junior.

3.4.3 Justificacién de la propuesta de CMI

Para justificar la Propuesta del Cuadro de Mando Integral se buscaré responder a
las siguientes preguntas:

- ¢Como este disefio y/o comunicacion del CMI apunta de forma general a
resolver los problemas de control de gestién?

- ¢Cbmo determinados KPIs especificos y/o iniciativas estratégicas se hacen
cargo de ciertos desafios mencionados anteriormente?

En el punto 2.3.3, Justificacion de la propuesta del Mapa Estratégico, se planted
resolver los primeros problemas identificados. En la llustracion 38 se establece la
continuacion del flujo, complementando los resultados esperados a través del
planteamiento del Cuadro de Mando Integral.

A continuacion, se presentan los Problemas de Control de Gestién que se desean
solucionar a traves de la implementacién del Cuadro de Mando Integral:

- No existe seguimiento de las iniciativas: se establecieron planes para apoyar el
cumplimiento de los objetivos, pero durante el 2018 no se establecid ningun
cruce con los objetivos, dejando de lado los proyectos que podian aumentar el
rendimiento de la organizacion.

- Falta de planificacién a corto plazo: no existe trazabilidad de las actividades y

los costos asociados a estas, por lo que la falta de planificacion impacta
directamente en el cumplimiento a corto plazo de la organizacion.
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Capitulo 2

Declaraciones

Estratégicas Andlisis Estratégico

Propuesta de Valor

Capitulo 3

Canvas Mapa Estratégico Cuadro de Mando

Integral

1. Falta de

planificacion a largo
plazo

2. Déficit estratégico

3. No existe 4. Falta de
seguimiento de las planificacién a corto
iniciativas plazo

llustracién 38: Relacion de los Problemas identificados con los capitulos del

proyecto, parte 2.

En el punto 3 se establecerad una conexion con el capitulo 3, Cuadro de mando
Integral, para realizar seguimiento de las actividades de cada objetivo estratégico.
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CAPITULO 4

ALINEAMIENTO
ORGANIZACIONAL



4.1 DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

La implementacion del Cuadro de Mando Integral determina que la organizacion ha
podido realizar un plan estratégico que alinee a la organizacion mediante objetivos
y metas claras, pero ¢ Qué pasa con los objetivos que estan bajo la administracion
de los principales pilares de la organizacion? La tabla 44, presenta un modelo de
implementacion de los tableros de control proponiendo preguntas que puedan
apoyar a los administradores para llevar acabo la herramienta.

Tabla 44
Alineacion de la organizacion

Herramientas
habilitadoras

Proceso de

. o EEEIES
alineacion

Objetivo

1. Alinear las Desdoblar e Con frecuencia, las - Desdoblar los
unidades de | incorporar la estrategias de las mapas
negocios estrategia corporativa unidades de negocios estratégicos  de

alas estrategiasdelas se  desarrollan vy las Unidades de

¢,Como alineamos las unidades de negocios. aprueban de manera Negocios.

Unidades de Negocios independiente, sin la Alineacion vertical

para crear sinergias guia de una y horizontal.

corporativas? perspectiva
corporativa; falta
integracion entre las
unidades de negocios.

2. Alinear las | Garantizar que cada A las unidades de Acuerdos de nivel
Unidades de | unidad de soporte soporte se las trata de servicios (SLA)
Soporte tenga una estrategia  como “centros de Mapas

que mejora el | gastos discrecionales” Estratégicos y

¢, Cémo alineamos las
Unidades de Soporte
con las unidades de
negocios y las
estrategias
corporativas?

desempefio de las
estrategias de la
compafiia y las
unidades de negocios.

con objetivos para
minimizar los costos
en vez de soportar las
estrategias de las
unidades de negocios
y la compaiiia

BSC de las
unidades de
soporte.
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3. ¢Alinear a los
empleados?

¢Cémo motivamos a
los empleados para
gue nos ayuden a
ejecutar la estrategia?

Todos los empleados

comprenden la
estrategia y estan
motivados para

ejecutarla de manera
exitosa

La mayoria de los

empleados no
conocen 0 no
entienden la
estrategia. Sus

objetivos e incentivos
se focalizan en el
desempefio tactico y
local y no en los
objetivos estratégicos

Programa de
comunicacion
formal de Ila
estrategia
Objetivos de los
empleados  con
una linea de visién
clara de los
objetivos
estratégicos,
Programas de
incentivos y

recompensas

- Programa de
desarrollo de
competencias

Los Tableros de Control reflejan los desafios que son propios de su nivel jerarquico,
por lo que el CMI es solo el comienzo de una iniciativa que entrelaza a todos los
integrantes de la empresa mediante Objetivos e indicadores que coordinen a la
institucion.

Normalmente, cuando las organizaciones realizan planes estratégicos sesgan a los
niveles inferiores sobre las metas globales de la organizacion y estos niveles se
encuentran en una posicion de incertidumbre sobre sus funciones criticas, por lo
gue a través del tiempo la organizacion puede enfrentarse a serios problemas, de
los cuales se puede destacar la desmotivacion en la realizacion de los desempefios,
realizacion de actividades no relativas o desalineamiento y producir los contrario a
los que se quiere lograr, que es no informar a los colaboradores mediante los
lineamientos correctos que los alinean los objetivos propios con los de la
organizacion.

La forma oOptima de permitir que los empleados demuestren sus capacidades es a
través de la aplicacion de CMI en cascada a todos los niveles de la empresa que
proporciona la comunicacion de todas las actividades diarias hasta las metas
reflejadas en el plan estratégico, coordinando el verdadero significado y contribucion
en el trabajo a toda la organizacion, logrando que los colaborares se sientan
participes del plan estratégico, alineando sus desempefios con el entendimiento de
la importancia de sus acciones. (Niven, 2002).

La llustracion 39, presenta el proceso de aplicacion de los tableros en cascada. El
desdoblamiento de la estrategia o la alineacion operativa pretende dar respuesta a
las preguntas planteadas en la tabla 44 enfocando los esfuerzos personales para el
cumplimiento de los objetivos corporativos.
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llustracion 39: Las compaiiias necesitan una alineacion vertical y horizontal,
Kaplan y Norton (2012). The Execution Premium.

Para llevar a cabo la aplicacion de los tableros de control en Altiuz se distribuira en
cuatro partes, comenzando con la explicacion de las funciones de primera linea de
la UEN, presentando cuales son los objetivos principales de estas unidades y cuales
son los propositos generales. Dando a conocer los perfiles que son criticos para el
exito del negocio y las relaciones entre los cargos (relaciones horizontales y
verticales).

A partir de lo anterior, se explicara los principales desafios a los que se enfrenta la
UEN en términos de alineamiento y coordinacion, presentando una propuesta que
pretenda resolver los conflictos. Luego, se seleccionaran dos Gerencias de acuerdo
con lo critico que son cumplir sus funciones para el Optimo desempefio de la
empresa.

Mediante la seleccion de las Gerencias, se procedera a levantar los Tableros de
Control, considerando: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. En complemento
al CMI se entregaran las relaciones directas fundamentando la decision de
vinculacién/alineacion con los objetivos estratégicos.

4.1.1 Explicacién de las funciones de la UEN

En la ilustraciéon 2, del capitulo 1 se establecio la estructura de Altiuz a través de la
determinacion de las 4 lineas, Gerencias, Jefaturas, Areas y Equipos de trabajo.
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A continuacion, se estableceran las principales funciones de la primera linea
(Gerencias) para identificar cuales son las relaciones criticas:

- Recursos Humanos y Bienestar

Tiene como objetivo asignar adecuados beneficios para su personal, cultura de
respeto, programas de salud y seguridad, capacitacion, formacién, reclutamiento y
seleccion.

- Administracion y Finanzas

Administracion y Finanzas procura el correcto funcionamiento de la empresa,
ademas de planear, dirigir, organizar y controlar los costos, gastos y recursos de
capital.

- Marketing e Innovacion:

Por una parte, Marketing esta encargado de difundir todo tipo de informacién a los
colaboradores, tales como eventos internos, difusion del trabajador del mes,
ingresos, concursos, Merchandising.

Por otra parte, Innovacion estd encargada de optimizar los actuales procesos
administrativos y generar nuevos prototipos que sean transformados en futuros
productos propios de Altiuz.

- Operaciones

Operaciones esta encargado de los macroprocesos de ejecucion y Postventa de la
cadena de valor, descritos en el punto 1.3.2 Actividades Primarias.

- Comercial

Comercial estd encargado de los macroprocesos de Deteccidén de Oportunidades y
Propuesta Comercial de la cadena de valor, descritos en el punto 1.3.2 Actividades
Primarias.
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4.1.2 Principales desafios de alineamiento y seleccion de las funciones a
analizar

Para determinar cuédles serén los tableros de Control que se realizaran en el punto
3.1.3, hay que identificar cuales son las Gerencias que en mayor parte solicitan
mayor alineacion y coordinacion.

Los resultados obtenidos en el andlisis de la cadena de valor y posterior cruce con
los andlisis estratégicos en el FODA cuantitativo, se pudo determinar que en las
actividades primarias existe mayor riesgo en la organizacion, por lo que la eleccién
de las gerencias ird orientada a alinear los desempefios esperados de las Gerencia
Comercial y la Gerencia de Operaciones, con la idea de contrarrestar los déficits
identificados a través del control de ambos equipos.

4.1.3 Tableros funcionales de control

Para comenzar a desarrollar los tableros de control, se utilizara el diagrama causa-
efecto entradas, proceso, salidas “IPO” para poder establecer una relacién entre los
recursos y procesos que requiere tener el atributo, determinado por las unidades de
negocio seleccionadas para cumplir con la propuesta de valor.

Luego de disefiar el diagrama IPO de cada Gerencia se procedera a crear los
tableros de control, mediante la identificacion de sinergias entre las cuatro
perspectivas presentadas en el CMI corporativo en relacidon a las perspectivas de
los tableros de control que compone los principales lineamientos de la Gerencia en
cuestion, mediante los principios taxondmicos que determinan la calificacion y
jerarquia de las unidades gracias a las relaciones de parentesco de la organizacion
representando en su correcto funcionamiento, es decir, alineamiento vertical y
horizontal.

Entonces, se utilizaran los atributos de entrega en tiempo y forma y recomendacion
experta, con el objetivo de alinear los desemperios de las Gerencias de Operaciones
y Comercial respectivamente.

4.1.3.1 Tablero funcional de control, Gerencia Comercial

La ilustracion 40 presenta la composicion del modelo IPO de la Gerencia Comercial
que, para cumplir con la propuesta de valor, se enfrenta a que el equipo comercial
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mediante el conocimiento de las tecnologias debe expresar de forma precisa el
problema y/o necesidad que se expone el cliente.

Para cumplir con éxito requiere ejecutar los procedimientos y utilizar los recursos
tales Humanos como de infraestructura (CRM) para obtener la mayor informacion,
por una parte, del cliente, ventas, riesgos, etc. Por otra parte, la bajada de la
necesidad del cliente a través de una Propuesta Técnica comercial concisa
almacenada en el mismo sistema de informacion.

Aumentar
Output participacion de
mercado

Firma contrato

Negociacion

k Construccion de la

Proceso oferta

Prospeccion y
Cualificacién del
negocio

Diagnostico del
negocio

Input Recursos Humanos

llustracion 40: Diagrama IPO - Eje Estratégico “Excelencia Operacional” - Atributo
Recomendaciéon Experta.

Después de la identificacion de la distribucion de los procedimientos internos que
utilizan los recursos y como resultado la obtencion del atributo, se estableceran los
objetivos y las métricas necesarias para realizar la trazabilidad del cumplimiento y
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medicion del desempefio para orientar al equipo mediante la informacion de sus
indicadores.

Si, por motivos de una errada utilizacion de recursos que impactan en el desarrollo
de las actividades las consecuencias podrian ser las siguientes:

- Atrasos en la entrega y/o incumplimientos de los requisitos:
e Mala interpretacion del requerimiento
e Equivoca estimacion de requerimientos.
e Insuficiente administracion de riesgos.
e Débiles conocimientos técnicos.

Las tablas 45 a la 48 presentan el Tablero de Control propuesto para la Gerencia
Comercial.

Tabla 45
Tablero Control Gerencia Comercial - Perspectiva Financiera

Obietivo Objetivo
Perspectiva Jetiv Gerencia Indicador Titulo  Indicador Formula Frecuencia
Estratégico :
Comercial
(Costos y Gastos
% Uso acumulado real
presupuesto de periodo / Costos y = 0
costos Gerencia | Gastos acumulados = Mensual
Aumentar Cumplir con Comercial presupuestado para
Utilidad Presupuesto el periodo) *100
Comercial % Uso (venta acumulada
real periodo / venta
presupuesto tje acumulada 2100% Mensual
venta Gerencia presupuestado para
Financiera Comercial el periodo) *100
Aumentar Aumentar (Ingresos por
Ingresos por Upselling clientes Upselling de o
Ingresos por . . 210% Mensual
actuales actuales clientes base instalada clientes/ Ingresos
clientes totales) *100
inAglrjgiztz:)r Aumentar % de participacion (Total Ingresos
ventas de ingresos por de INgresos Clientes Nuevos / 2 25% Trimestral
nuevos ventas de provenientes de Total Ingresos) *100
clientes nuevos clientes Clientes nuevos 9

- Sinergia Perspectiva Financiera (tabla 45):

Para identificar los Objetivos estratégicos que estan relacionados con la Gerencia
comercial, se establecieron los criterios en donde el equipo estad directamente
relacionado, entre estos son los Ingresos que se quieren obtener a nivel institucional
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y el control del presupuesto en funcion de los costos e ingresos (como nivel

superior).

Tabla 46

Tablero Control Gerencia Comercial - Perspectiva Clientes

Objetivo
Estratégico

Perspectiva

Objetivo
Gerencia
Comercial

Indicador Titulo

Indicador Formula

Frecuencia

Aumentar Mejorar atencion % de satisfaccion (N° de consultas
satisfaccion ! del cliente ° or consultas satisfechas / N° total 90% Trimestral
del cliente p de consultas) *100
Clientes Tasa de promocion .
Aumentar Aumentar de clientes en recgcr::l;r:g:gc?nees /
participacion participacion de etapas de : 80% Trimestral
de mercado mercado maduracion de la total de negocios con
venta prob. 50%+) *100

- Sinergia Perspectiva Clientes (tabla 46):

De acuerdo con la relacion entre los Objetivos estratégicos de clientes en relacion
a los desempenios requeridos de la Gerencia Comercial, se establecio el criterio de
por una parte aumentar la satisfaccion del cliente, resolviendo el 90% de sus
consultas en funcion del requerimiento y/o negocio en general con el objetivo de
gue el cliente pueda obtener consultoria a través del equipo y ver a la organizacién
como un ente referente del area. Por otra parte, se establecié una relacion con el
objetivo de participacion de mercado con el resultado del total de negocios que se
encuentren en una etapa posterior al envio de la propuesta (50%) con el objetivo de
medir la aceptacion del cliente posterior a la recepcion de la propuesta técnica
comercial, independiente si el cliente cierra o no con la organizacion.

Tabla 47
Tablero Control Gerencia Comercial - Perspectiva Procesos Internos
Objetivo

Gerencia
Comercial

Objetivo

Estratégico Frecuencia

Indicador Titulo Indicador Formula

Perspectiva

Tiempo de

Gestionar relacion
respuesta a

(Fecha de consulta

con Clientes del cliente-fecha 1 dia habil Mensual
. consultas de
Mejorar Clave clientes respuesta)
Procesos proceso de —
preventa Disminuir tiempos Tiempo de cl(i';ﬁ?:?i:mgttigé :
en entrega de respuesta de envio prop 7 dias habiles Mensual

fecha entrega

cotizaciones .
propuesta comercial)

de propuesta

169



(Cantidad de
Oportunidades
avanzadas de

Tasa de "Preventa” en el
conversion de periodo actual 290% Trimestral
Oportunidades /Cantidad de
Oportunidades
"Preventa” del
Aumentar tasas periodo anterior) *100
de Cierre
(Cantidad de
Ratio de Oportunidades
oportunidades Ganadas /suma entre
ganadas (Win de Oportunidades R Mensual
Rate) Ganadas y Perdidas)
*100

- Sinergia Perspectiva Procesos (tabla 47):

La sinergia en la perspectiva de procesos se establecié entre el Objetivo Estratégico
propio de Comercial “Mejorar proceso de preventa” y se desgloso en los procesos
internos mas criticos que impactan el rendimiento en la perspectiva cliente.

Primero, se establecio una relacion en la comunicacion con el cliente en relacion a
la atencion de requerimientos, segundo, la evolucion del proceso de preventa en si
gue entrega los dias del desarrollo de la propuesta técnica y permite mantener los
plazos controlados y tercero, la tasa de cierre que mide el rendimiento del proceso
de preventa, estableciendo relacion entre las oportunidades cerradas (preventa
exitosa) y el total de oportunidades (ganadas y perdidas) entregando la efectividad
del proceso.

Tabla 48
Tablero Control Gerencia Comercial - Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Objetivo Indicador Frecuencia Iniciativa

(N° personas
Evaluacion de

0, i6 Ao > 0, .
% de R’_etenmon de Des_empeno - 80{° o . Evaluacion interna del
profesionales con periodo actual/ N 290% | Trimestral ersonal

alto desempefio personas Evaluacion P

de Desempefio = 80%
periodo anterior) *100

Mantener y

o aumentar la % Promedio de (Suma de resultado
Aprendizaje y fidelizacié resultado evaluacioén de "Clima | 28de s tral Engagement &
Crecimiento iae gscmn evaluacion de Laboral"/ Numero de 10 emestral Productivity
p "Clima Laboral" evaluados)
Profesionales
(Suma de % de
i Cumplimiento de
;/;’o(?r?eg;néglg}zgteos Planes de Evaltiacién Desarrollo de prof_esionales
Evaluacion de dg Desempefio / 280% | Semestral y transfe_re_nma de
Desempefio Cantidad de_lj—‘lanes de conocimiento
Evaluacion de
Desempefio)
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Desarrollar Promedio Encuesta (Suma de puntaje de

cultura encuesta de Cultura 27de -
orientada al de (;ultqra Organizacional / Total 10 Semestral | Engagement & Productivity
; Organizacional
cambio encuestas)
Promedio de notas (Suma de notas de
de instancias de transferencia de 28de :
transferencia de conocimiento / N° de 10 Trimestral
conocimiento rofesionales i
Potenciar p ) Desarrollo de profesionales
y transferencia de
Know How

(N° de Procesos conocimiento

documentados / N° de
Procesos proyectados
a documentar) *100

% de cumplimiento
de Procedimientos
documentados

280% | Trimestral

- Sinergia Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento (tabla 48):

Debido al foco estratégico a nivel organizacion en funcion de la retencion de
profesionales, desarrollo de una cultura orientada al cambio y potenciar el Know
How, para efectos del equipo comercial potenciar estos objetivos es crucial.
Entonces, la retencion de profesionales con un desempefio alto es crucial para
mantener una Recomendacion experta, de la mano con su satisfaccion o
cumplimiento de sus expectativas laborales sobre el clima organizacional.

Ademas, las instancias de transferencia de conocimiento que permiten elevar los
conocimientos entre los perfiles junior y senior, sobre tecnologias emergentes en
conjunto al conocimiento técnico necesario para realizar la implementacion de
servicios y posterior traspaso (por otra parte) al equipo de operaciones.

Por dltimo, la documentacién de los procedimientos propios de comercial, que
mantengan informados a los colaboradores sobre procedimientos formalizados y/o
actualizaciones.

4.1.3.2 Tablero funcional de control, Gerencia Operaciones

A continuacion, en la llustracion 41 se presenta el diagrama IPO de la Gerencia de
Operaciones en relacion con el atributo de entrega en tiempo y forma que mide
principalmente el cumplimiento del desarrollo del proyecto/servicio de acuerdo con
los requerimientos establecidos por el cliente.
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Output Retener a dientes dave

Paso a Produccian

Desarrolio

Proceso

Kick off interno

Input Recursos Humanos Plataformas Tl Gantt de alto nivel

llustracién 41: Diagrama IPO - Eje Estratégico “Excelencia Operacional” - Atributo
Entrega en Tiempo y Forma.

Entonces para que el atributo de Entrega en tiempo y forma se cumpla, las
actividades requeridas deben ser realizadas de modo eficiente, a través de la
coordinacion del equipo durante todos los procesos del proyecto con el objetivo de
utilizar las herramientas o recursos necesarios para ser competitivo, mediante el
conocimiento de las tecnologias y sus alcances, conocimiento de gestion de
proyectos gracias a las Carta Gantt y las plataformas Tl que apoyan en la
administraciéon y como ambientes de desarrollo, pruebas y posterior paso a
produccion.

Si, por motivos de una errada utilizacion de recursos que impactan en el desarrollo
de las actividades las consecuencias podrian ser las siguientes:

- Atrasos en la entrega:
e Error en los despliegues de los servicios
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- Atrasos en la entrega y/o incumplimientos de los requisitos:
e Falta de coordinacion.
e Estimacion de desarrollo de requerimientos.
e Insuficiente administracion de riesgos.

Las tablas 49 a la 52 presentan el Tablero de Control propuesto para la Gerencia
de Operaciones.

Tabla 49
Tablero Control Gerencia Operaciones - Perspectiva Financiera
Objetivo

Gerencia Indicador Titulo Indicador Formula Frecuencia
Operaciones

Objetivo
Estratégico

Perspectiva

(Costos y Gastos
acumulado real
Uso de periodo / Costos y <100%
Presupuesto Gastos acumulados -
presupuestado para

el periodo) *100
(Total Costos Real de
Financiera % de disminucion Pro/yectos-Serwcms)
(Total Costos

de Costos proyectados de
Reducir Costos | Reducir Costos Operativos Productos-Servicios)

Operativos Operativos *100

(Costo total HHEE
% Costo HHEE Soporte / Total Costo <=3% Mensual
Soporte) *100

Cumplir con
Aumentar Utilidad | Presupuesto de
Operaciones

Mensual

<100% Mensual

- Sinergia Perspectiva Financiera (tabla 49):

Debido al poco control en los procedimientos de operaciones o baja gestion que
impacta en los costos de los proyectos y/o servicios, se establecioé foco en el uso
del presupuesto de operaciones, no simplemente que se focalicen en disminuirlos
en el corto plazo, pero si con una vista al largo plazo en la inversién de cursos,
profesionales senior y/o junior, pero siempre al margen en relacion con los costos
operativos. Manteniendo una relacion de mantenerse al margen en la ejecucién de
proyectos y tener un presupuesto de inversion para generar conocimiento.
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Tabla 50
Tablero Control Gerencia Operaciones - Perspectiva Clientes

Obietivo Objetivo
Perspectiva EStI’éjlté - Gerencia Indicador Titulo Indicador Formula Frecuencia
9 Operaciones
Aumentar aumentar |00l | enetestade.
satlsfafccmn del sansfgccmn del satisfaccion satisfaccion / Total 28de 10 Trimestral
cliente cliente f
: cliente encuestas)
Clientes ;
Mejorar
Retener a clientes | Cumplimiento de Reclamos por N° Reclamos por
: - 0 Mensual
clave Plazos e plazo incumplido atrasos
Integridad

- Sinergia Perspectiva Clientes (tabla 50):

En consideracién a la sinergia en la perspectiva clientes, por una parte, se definié
la importancia de tener una visualizacion de la conformidad del cliente luego del
cierre del proyecto/servicio y poder tomar decisiones al respecto y por otra parte,
mantener al margen los reclamos de los clientes por atrasos en el despliegue de las
plataformas.

Tabla 51
Tablero Control Gerencia Operaciones - Perspectiva Procesos Internos
Objetivo

Gerencia Indicador Titulo Indicador Formula Frecuencia
Operaciones

Objetivo
Estratégico

Perspectiva

(Cantidad de HH
Mejorar % promedio utilizadas de los Trimestral
ocupacion de ocupacion de profesionales / 290% Semestral‘
profesionales profesionales Cantidad total de
profesionales) *100
Optimizar gestion Optimizar % de (% de avance real /
Procesos de Operaciones gestion de cumplimiento en % de avance 2 80% Mensual
Operaciones tiempo y forma proyectado) *100
Resolver Tiempo de (Fecha de consulta
téc:r?iiglst?jsel ggﬁgﬂﬁ;;adi del cliente-fecha 1 dia habil Mensual
Cliente clientes respuesta)

- Sinergia Perspectiva Procesos (tabla 51):

Uno de los problemas en la Gerencia de Operaciones es la visibilidad de la
asignacion de profesionales a los proyectos/servicios, con la idea de poder tener
visibilidad cuando un profesional esta con tiempo ocio y reasignarlo o utilizar esos
tiempos para cursos y/o certificaciones.

El objetivo como propio de la Gerencia de Operaciones, optimizar la gestion de
Operaciones, se le asigno al tablero de control del area y también la resolucion de
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consultas de los clientes, ya sea, reuniones de estado del proyecto o resolucion de
incidencias.

Tabla 52
Tablero Control Gerencia Operaciones - Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Objetivo Indicador Métrica Meta  Frecuencia Iniciativa

(N° personas
Evaluacion de

% de Retencion de Desempefio = 80% Evaluacion interna del
profesionales con periodo actual/ N° 290% Trimestral ersonal
alto desempefio personas Evaluacion p

de Desempefio = 80%
periodo anterior) *100

a’\ﬁ?:éirt‘:rré % Promedio de (Suma _C!e resulta_do
fidelizacion result_a}do evaluacion de "Clima | 28de Semestral Engagerrjept &
de evaluacion de Laboral"/ Numero de 10 Productivity
"Clima Laboral" evaluados)

Profesionales

(Suma de % de

% de Cumplimento Cumplimiento de

) Planes de Evaluacién Desarrollo de profesionales
Promedio de Planes ~ )
L de Desempefio / 280% | Semestral y transferencia de
Evaluacion de ; | L
o Desempefio Cantidad de‘P anes de conocimiento
Aprendizaje y Evaluacion de
Crecimiento Desempefio)
Desarrollar Promedio Encuesta (Suma de puntaje de
cultura encuesta de Cultura 27de .
. de Cultura L Semestral | Engagement & Productivity
orientada al T Organizacional / Total 10
; Organizacional
cambio encuestas)
Promedio de notas (Suma de notas de
de instancias de transferencia de 28de Trimestral
transferencia de conocimiento / N° de 10
) conocimiento profesionales) Desarrollo de profesionales
Potenciar )
y transferencia de
Know How

(N° de Procesos conocimiento

documentados / N° de
Procesos proyectados
a documentar) *100

% de cumplimiento
de Procedimientos
documentados

280% | Trimestral

- Sinergia Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento (tabla 52):

El equipo de Operaciones, al igual que el comercial, deben potenciar la retencién
de profesionales, desarrollo de una cultura orientada al cambio y el Know How,
debido a que cumplir con estos objetivos es crucial para la organizacion, ya que,
gracias a la entrega de recursos a los profesionales, tanto para la Cultura
Organizacional, conocimientos técnicos y capacidad de gestion, producen en el
proceso de ejecucién del servicio la satisfaccion o cumplimiento de sus
expectativas.

En Operaciones se esta constantemente contratando a personal, para el mayor de
los casos para Outsourcing, por lo que al momento de comenzar el servicio es de
suma importancia que el profesional tenga las capacidades y los actuales
conocimientos de las herramientas para ejecutar los servicios. Entonces, las
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instancias de transferencia de conocimiento dentro del equipo de operaciones
juegan un rol esencial para evitar que el profesional ingrese al cliente sin mayor
profundizacioén o relacion con otras tecnologias.

Para finalizar, la documentacién para todos sus efectos, tales como documentacion
de proyectos, SLA con clientes, instalacién de productos, procedimientos internos,
etc. actualmente no existen y no le entregan visibilidad al colaborador tanto del
cliente como la estructura organizacional.

4.1.4 Justificacion de la propuesta de tableros funcionales

En el punto 2.4.3, Justificacion de la propuesta del CMI, se plante6 resolver como
completo al CMI corporativo, los problemas identificados en el punto 2.2. Problema
de Control de Gestién. En la llustracién 42 se establece la continuacion del flujo,
complementando los resultados esperados a través del planteamiento de los
tableros de control.

Capitulo 2 Capitulo 3

DECIH@C'O"“ Analisis Estratégico Propuesta de Valor Canvas Mapa Estratégico Ermdind il Tableros de Control
Esfratégicas Integral

llustracion 42: Relacion de los Problemas identificados capitulos del proyecto,
parte 3.

A continuacién, se presenta el Problema de Control de Gestion que se desea
solucionar a través de la implementacion de los tableros de Control:

- Falta de difusion: la estrategia solo se comunicé a las gerencias, por lo que las
jefaturas de segunda linea no se alinearon a los objetivos de la organizacién
dado a su bajo conocimiento.
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Para complementar el proceso de difusion y posterior alineamiento, lo tableros
propuestos permitirdn comunicar la estrategia a las gerencias de Operaciones y
Comercial y por consiguiente conectar sus desempefios con los objetivos de la
organizacion.

4.2 ESQUEMA DE INCENTIVOS

Los esquemas de incentivos son todas las herramientas que utiliza una organizacién
para impulsar a los colaboradores a desear a hacer algo, con el fin de generar un
estimulo que aumente su motivacion y rendimiento, complementando sus intereses
personales con los de la empresa.

El fin de los esquemas es lograr que los ejecutivos cumplan con sus metas,
desviando las actividades que no generan valor y enfocandose en actividades a las
gue estan compensadas, maximizando los resultados de los cargos vy
proporcionando resultados que aumenten el crecimiento de una organizacion.

Un sistema que no sea elaborado Optimamente puede lograr que los miembros de
la organizacion caigan en realizar malas practicas, perjudicando la imagen de la
organizacion y generando riesgos de estabilidad financiera.

En cambio, un esquema de incentivos exitoso es desarrollado mediante los
indicadores del CMI y de los indicadores de los tableros de control, con el objetivo
de alinear los objetivos corporativos con los personales, pero ¢Cémo elaborar un
esguema que no genere incentivos perversos?

Los incentivos perversos son todas aquellas acciones que como resultado tienen
una motivacion no intencionada o deseada, llevando a cabo desempefios que
representan un beneficio personal en contra de los beneficios de la organizacion.

Segun Robins y Judge, la motivacion es el resultado de la interaccion de los
individuos con la situacion, es decir, son todos aquellos procesos que inciden en la
intensidad, direccion y persistencia en el esfuerzo de un individuo para la obtencién
de un objetivo.

La composicién de la motivacion es realizada mediante 3 elementos:

- Intensidad: vigor de un individuo en realizar una accion.

- Direccion: sentido en funcién de los objetivos organizacionales.

- Persistencia: magnitud que representa el tiempo en que un individuo genera un
esfuerzo hasta alcanzar su objetivo.
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Por lo tanto, el objetivo de los sistemas de control de gestibn es que los
colaboradores estén motivados en su dia a dia, con el fin que logren cumplir con los
objetivos de la organizacion, pero ¢Como se puede modelar un esquema de
incentivos que permita cumplir con los objetivos de la organizacion? La clave para
motivar a las personas para que se comporten de una forma que la organizacion
precise es alineando los objetivos personales con los de la empresa, de esta forma
se obtiene que los profesionales sientan que son sus objetivos y lograrlos es un
desafio personal.

De acuerdo con lailustracion 43, la motivacion de los individuos esta dividida en dos
grandes grupos, intrinsecos y extrinsecos los cuales tienen distinto impacto de
acuerdo con el nivel de interacciéon con el entorno.

La motivacion intrinseca son todas aquellas acciones que una persona realice una
cantidad de conductas bajo su propia inspiracion, voluntad y/o deseo, siempre
pensando que no va a obtener una recompensa externa que potencie dicha
motivacion.

De acuerdo con un estudio realizado por la Universidad Strathfield, la motivacion
intrinseca son todas aquellas tendencias espontaneas de las personas a ser
curiosos e interesadas, buscar desafios, potencias o ejercer habilidades y
conocimientos.

La motivacion extrinseca se entiende como todas las acciones que son realizadas
para obtener algun tipo de recompensa a cambio, dentro de estas se encuentran:
recompensa monetaria, fisica y/o psicolégico.
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Sin Motivacion Motivacién Extrinseca Motivacion Intrinseca

Regulacion Regulacién
introjected identificada

Menos auto-determinada - Mis auto-determinada

Sin motivacién = Ausencia de Motivacion controlada = baja calidad de
Motivacion motivacién

Sin regulacion Regulacion externa Regulacion integrada Regulacion Intrinseca

Motivacién auténoma = alta calidad de motivacién

llustracién 43: Tipos de Motivacién, Stgen y Haugan (2016). Traducido y adaptado
de The Academic Motivation Scale: Dimensionality, Reliability, and Construct
Validity Among Vocational Students.

Las organizaciones tienen distintos métodos para generar motivacion en sus
colaboradores, estos métodos van a ser de utlidad dependiendo de las
preferencias, valores internos y generacionales.

Existen muchas organizaciones que intentan implementar iniciativas que repliquen
el modelo de negocio de las empresas contemporaneas, un claro ejemplo es Google
cuya infraestructura estd compuesta por sectores donde los colaboradores pueden
generar un ambiente de recreacion, es decir, canchas de deportes, oficinas de
juegos, lugares de descanso, casinos, etc.

Ademas de aumentar el engagement en la organizacion mediando lugares
recreativos, permiten generar proyectos propios, de esta forma mediante una
motivacion intrinseca realizarlos con los 3 elementos fundamentales de la
motivacion.

Desde esta perspectiva, se puede entender que las empresas tienen un ejemplo
gue estos modelos funcionan, pero ¢qué es lo que pasa cuando la Cultura
Organizacional no esta preparada para este cambio? Es muy comun en las oficinas
ver lugares donde se puede establecer una comunicacion o recrearse mediante
videojuegos, es facil aplicarlo, pero ¢ Qué pasa si la jefatura no esta de acuerdo con
la implementacion de estos proyectos? o también existe una interrogante personal
¢ Podré ir a la sala de juegos sin ser discriminado?

Los proyectos de este tipo generan altos costos en Marketing, ademas de los costos
de horas ociosas de los colaboradores. Desde esta perspectiva y como alcance del
presente proyecto, se omitiran estas iniciativas, por el simple hecho de que en Altiuz
no han tenido éxito y no se intentara motivar a los colaboradores mediante este
medio, debido a que las Jefaturas y/o los mismos colaborares no le proporcionan el
valor suficiente para que funcionen.
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La ilustracion 45, demuestra la ventaja de la aplicacién de los esquemas de
incentivos:

- Motivacién del individuo.

- Evaluacién del desempefio de la organizacion permitiendo obtener un feedback
para potenciar la curva de aprendizaje de los colaboradores.

- Deteccion de futuros lideres de la organizacion detectando el talento de los
profesionales en la organizacion permitiendo ademas ofrecer desarrollo de
carrera.

- Gracias a la deteccion del talento, la aplicacion del modelo permite premiar los
objetivos logrados que permite la retencién del talento y también sirve para
llamar la atencion de posibles talentos en el mercado laboral

- Los esquemas aplicados tienen como objetivo entregar una recompensa
monetaria al colaborador, por lo que esta inversién tiene un costo a la
organizacion que en el mediano y/o largo plazo la organizacion obtiene un
beneficio a cambio.

- Al momento de diseflar un plan que involucre a un equipo de trabajo, los
integrantes se veran expuestos a una situacion que les permita el trabajo en
conjunto, aumentando tal vez el clima laboral.

Motivacion

Trabajo en

: Feedback
equipo

Modelo de
Incentivos

Compensaci Proyeccién
on laboral

Retencidn de
talento

llustracion 44: Ventajas de un Esquema de Incentivos. Adaptado de
https://www.eaeprogramas.es/blog/por-que-es-bueno-que-las-empresas-cuenten-
con-un-programa-de-incentivos

En este apartado, se analizara la situacion de la UEN, de acuerdo con las politicas
de compensaciéon y beneficios con el objetivo de poder identificar los potenciales
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comportamientos positivos y negativos, ademas se finalizara el sistema de control
de gestidn proponiendo un esquema de incentivos a las unidades seleccionadas en
el apartado anterior (Operaciones y Comercial) vinculandolo también con la posible
solucién de los problemas de control de gestion detectados en el punto 2.2,
problema de control de gestion. El objetivo principal es asegurar que las Gerencias
alineen sus comportamientos con los tableros de control

4.2.1 Situacién actual de la UEN respecto de los esquemas de incentivos

El esquema de incentivo aplicado en Altiuz est4 enfocado en cuatro areas y no estan
vinculadas unas con otras, sino que se mantienen independientes en los
cumplimientos individuales a nivel corporativo. A continuacién, se explicara la
composicion de los sistemas empleados a cada una de las &reas de acuerdo con
su metas y forma de célculo.

4.2.1.1 Administracion y Finanzas

A diferencia de las otra Gerencias, el objetivo de Administracion y Finanzas solo
esta orientado a obtener una facturacion de acuerdo con la utilidad esperada por
periodo, por consiguiente, no tiene un tablero de control con mas indicadores.

Durante el 2018 se aplicé un esquema de incentivos que correspondia obtener el
80% de la meta de utilidad del trimestre, pero durante el proceso de la Planificacion
el equipo no pudo obtener los resultados esperados debido a que las Gerencias que
proporcionan ingresos a la comparfia, no tenian la capacidad de obtener los
negocios suficientes para que la organizacion llegara a los objetivos esperados. De
esta forma impactando en los desempefios del equipo de Administracion
disminuyendo sustentablemente su motivacion extrinseca.

De acuerdo con el parrafo anterior, se espera que para el 2019 bajara la exigencia
solicitando un 70% de la meta de utilidad. Estos lineamientos fueron entregados a
finales de segundo trimestre del 2019, lo que produjo incertidumbre durante gran
parte de este afio y aun asi la informacion no fue entregada de forma clara, existen
incongruencias en la forma de célculo y continua el poco impacto en las acciones
de la Gerencia de Administracion en la obtencién de ingresos.

En las tablas 53 y 54 se presenta un ejemplo de cémo es realizado el célculo del
esquema planteado a este equipo.
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Tabla 53
Ejemplo meta de Utilidad

Meta % Cumplimiento Utilidad Utilidad  Cumplimiento
Utilidad cumplimiento Real
Q1-18 4.000 80% 3.200 3.200 100%
Q1-19 4.000 70% 2.800 2.800 100%

Se puede observar que en la tabla 53 la meta de utilidad para los 2 afios son 4.000
UF, pero ha disminuido la exigencia en el cumplimiento de las metas de facturacion
en un 10% (equivalente a 400 UF). ¢ Puede ser la mejor solucién para mantener al
equipo motivado? Desde una perspectiva, Administracion y Finanzas no es
responsable de aumentar la utilidad de la organizacién, es decir, en aumentar los
ingresos por periodo o en disminuir los costos, por lo tanto, independiente de sus
procesos internos que busquen eficiencia en la obtencion de los pagos de los
clientes, no es posible aumentar el indicador, sin la participacion de otros equipos.
Por lo tanto, ¢sera necesario que el equipo de Administracién y Finanzas tenga
bono por cumplimiento de metas a diferencia del resto de las unidades de apoyo?
Desde el punto de vista planteado, no deberia estar relacionado con el cumplimiento
global a no ser que las otras unidades estén involucradas.

Tabla 54
Ejemplo de célculo bonificacién de Administracién y Finanzas

Nombre Sueldo base  Gratificacion Imponible EDD Qn- Bono

1/Qn imponible
Nombre 1 1.000.000 114.000 1.114.000 100% 222.800

En la tabla 54, se presenta el detalle del calculo de los bonos de administracion, si
es que el equipo llegase a cumplir con sus metas, para graficar el calculo se tomé
como ejemplo un sueldo base de 1.000.000 y un cumplimiento de la evaluacion de
desempefio de un 100% (nota maxima).

Entonces, si el equipo esta sujeto a los desempefios obtenidos por comercial y
operaciones, como entes principales de las actividades primarias de la cadena de
valor, comercial como unidad de obtencion de servicios (ingresos) y operaciones
como ejecutor (costos), por lo que administracién esta expuesto al cumplimiento de
los desempefios de estas dos areas, entonces si comercial no vende
productos/servicios no hay futuros ingresos y si operaciones no finaliza los servicios
no hay facturacién y si no optimiza, aumentan los costos por ende afecta la utilidad.
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De acuerdo con el célculo que se realiza en la empresa, se considera que la utilidad
es igual a la resta entre la facturacion y costos, por lo que si no hay suficiente
facturacion en el periodo el equipo tiende a estar frustrado al no tener control de
sobre los resultados de sus desempefios, lo que impacta en su motivacion.

Para finalizar con el célculo, el bono imponible es un porcentaje de los resultados
en la evaluacién de desempefio realizado una vez al trimestre, vinculando el
cumplimiento de sus desempeiios con el indicador principal del CMI.

4.2.1.2 Marketing e Innovacion

Los incentivos de esta gerencia estan divididos en dos partes, Marketing e
Innovacion. Marketing tuvo como pilares fundamentales, aumentar las ventas
nacional e internacional, diversificar los clientes y potenciar el branding interno.

Desde el punto de vista del Mapa Estratégico, los indicadores estan orientados en
las perspectivas de Finanzas y Clientes, respectivamente. Pero ¢Donde estan los
indicadores que permiten el cumplimiento de los Objetivos de Clientes y Finanzas?
Es decir, los fundamentos en los cumplimientos de las perspectivas deben estar
respaldadas por la mejora en los procesos internos de la gerencia, para que de esa
forma el aumento en la eficiencia de sus desempefios pueda obtener resultados en
los stakeholders de la compaiiia.

Ademas, ¢CoOmo es posible que las iniciativas del branding interno puedan
aumentar el desarrollo interno, cuando su objetivo es aumentar la retencion de los
colaboradores y aumentar el compromiso del equipo? Bajo estos supuestos, el
esquema de incentivos ird orientado a desempefios que no son los esperados,
debido a que el respaldo de los supuestos entregados no esta desarrollado de forma
correcta. En la tabla 55, se presentan el detalle de los indicadores presentados al
equipo de Marketing.

Tabla 55
Indicadores Marketing - 2018

Objetivo Objetivo Interno Indicador
Cantidad de contactos
levantados anualmente

Ampliar red de contacto de Altiuz

Metas de Ventas . . . .
Convertir nuestro Sitio web en Cantidad de actualizaciones

plataforma de consulta de contenido del sitio
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Metas de Ventas
Internacionales

Diversificacion de
clientes

Mejorar desarrollo
interno del personal

Disponer Altiuz report en la Web
Potenciar el sitio web como agente de
ventas

Generar reconocimiento de marca en la
region

Convertir nuestro Sitio web en
plataforma de consulta

Disponer Altiuz report en la Web
Potenciar el sitio web como agente de
ventas

Aumentar la cartera de clientes

Ramificar la cartera en clientes
existentes

Mejorar y potenciar el branding interno
para generar engagement en la
empresa hacia los trabajadores

Subir Altiuz report a
portales de marca
generados por el sitio
Cantidad de leads
generados por el sitio
Cantidad de eventos
realizados en las sucursales
internacionales

Cantidad de actualizaciones
de contenido del sitio

Subir Altiuz report a
portales de marca
Cantidad de leads
generados por el sitio
Levantamiento de
oportunidades

Cantidad de eventos con
clientes Altiuz

Implementar valores
estratégicos

Generar identidad de los
trabajadores hacia la
empresa.

Para el caso del 2019 (tabla 56), el esquema fue aplazado y se consider6 que para
el cierre del Q1 se mantendran las condiciones del 2018 y para el resto del afio la

siguiente estructura:

- % de Cumplimiento basado en 4 variables:

e 50% Cumplimiento Area Comercial Nacional

e 20% Cumplimiento Plan de Marketing Nacional
e 20% Cumplimiento Area Comercial Internacional
e 10% Cumplimiento Plan de Marketing Internacional

Tabla 56

Indicadores Marketing - 2019

Objetivo

Mantener y aumentar la

fidelizacion de
Profesionales

Objetivo Interno

Potenciar Branding interno

Indicador

% de Participacion de
Cliente Interno en Kick-off

Corporativo
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N° de nuevos seguidores en
Aumentar la

diversificaciéon de Potenciar imagen de |a RR.SS 2 . o
) marca Calificacion de Satisfaccion
Clientes .
de Clientes Externos.
Aumentar los Big Aumentar Leads a través de = N2 de Leads generados
Deals "Medios Digitales"
Incorporar productos y
nuevos procesos de
venta de servicios N° de Casos de Exito

Cloud y SAAS audiovisuales
Aumentar la
especializacion en la
implementacién y

Promocionar soluciones del
portafolio Altiuz en "Medios

venta de Productos DIEJiEES

API Multimarca N° de publicaciones de
Solucion Altiuz Report en

Aumentar la medios digitales

diversificacion de

Clientes

Mejorar el desarrolloy  Mejorar el desarrollo y % de Cumplimientos Planes

desempefio de perfiles | desempefio de perfiles de Feedback de EDD

Para el caso del 2019, los objetivos entregados para el area fueron vinculados con
el Mapa Estratégico corporativo, con el objetivo de alinear los desempefios del area
en funcion con lo esperado para la empresa, estableciendo una diferencia entre el
cliente interno (colaboradores v/s branding interno) y discriminando el cliente
externo en consideracién a que el listado de leads es un input para la Gerencia
Comercial, apoyando de esta forma a la obtencion de sus objetivos y no como un
generador de ingresos directo (supuesto 2018).

Para el célculo se consider6 una composicion de los indicadores de Marketing como
potenciador de ventas y fidelizacion de los colaboradores, pero se establecié una
composicion por fuera de los objetivos del area, es decir, que se consideraron
cumplimientos de la Gerencia Comercial, perturbando la metodologia en la
construccion del esquema de incentivos, vinculando los desempefios de la Gerencia
Comercial con la de Marketing. Por lo que, independiente de que generen los leads
esperados, el equipo depende de que los comerciales finalicen sus procesos de
venta, siendo un 50% de su porcentaje de cumplimento de metas.

Ademas, siendo gerencias totalmente distintas ¢ Corresponde ingresar resultados
de una gerencia en el esquema de otra? Esta interrogante ha sido planteada durante
reuniones gerenciales, debido a que, para el mismo caso de la Gerencia de
Administracion y Finanzas, se ven frustrados en querer aumentar sus desempefios,
pero no es posible dado que el modelo no lo permite.
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En la tabla 57, se presenta el calculo del plan de bonos de Marketing del 2018 y
2019, siendo un 50% el cumplimiento de metas de Marketing Nacional e
Internacional y un 50% el cumplimiento de venta Nacional e Internacional,
representando el 13avo sueldo dividido en los 4 trimestres (imponible).

Tabla 57
Ejemplo célculo bonificacion Marketing

Comisién Comision

total total Suma
Marketing ventas
Nombre 1 1.000.000 100% 100% 125.000 125.000 250.000

Sueldo Cumplimiento  Cumplimiento

Nombre base meta Marketing  meta ventas

Por otro lado, innovacion en el 2018 contiene un esquema distinto de incentivos,
orientados en a la generacion de nuevos productos, pero se vio afectado a
mediados de afio ya que no se estaban obteniendo resultados. En esta instancia el
Comité Ejecutivo tomo la decision de entregar al equipo proyectos vendidos por la
Gerencia Comercial, dado a que durante un semestre no se pudieron generar los
prototipos solicitados al equipo de Innovacion.

Para el caso del 2019, se establecieron indicadores en la generacion de prototipos
de innovacion, pero debido a la continuidad de no cumplimiento de los objetivos y
la baja organizacion interna, se decidio eliminar el equipo de innovacion hasta nuevo
aviso y el equipo actual formé un nuevo producto que no es parte de Altiuz, pero si
del holding.

En la tabla 58 se presentan los objetivos entregados para el segundo semestre del
2018.

Tabla 58
Indicadores Innovacioén - 2018

Objetivo Indicador Descripcion
Mejorar y Cantidad de Cantidad de Proyectos (internos y/o
desarrollar externos) 2

proyectos cerrados

' ) ue se terminan y entregan en el
soluciones y/o en el periodo que y g
productos periodo.
internos _ . .
externos c)c/)n Cantidad de Cantidad de Proyectos (internos y/o
proyeccién proyectos nuevos externos) incluidos en cartera la 2
comercial incluidos en cartera = durante el periodo.
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En comparacion con el calculo de los bonos de Marketing (tabla 57), se consideraba
50% metas comerciales y 50% metas de marketing. Para el caso de Innovacion, en
el 2018 no existe documentacién al respecto que permita realizar el célculo de los
bonos planteados al area debido a que, dado a reestructuraciones en el esquema
de trabajo y el equipo, no se realizé una modificacion en su estructura de bonos, por
lo que el esquema (tabla 58) fue totalmente invalidado por las razones anteriormente
mencionadas.

4.2.1.3 Comercial

El esquema de incentivos comercial ha sufrido muchas modificaciones durante el
2018 y 2019, debido a que su implementacion no ha sido como se esperaba. Esto
produjo muchos quiebres en las relaciones del equipo comercial y obteniendo como
resultado la fuga del 70% de los KAM en un trimestre.

Aparte de generar un déficit en las ventas la gerencia comercial tuvo un desafio muy
delicado ya que aun podia renunciar el 30% restante y también llevar sus
conocimientos fuera de Altiuz (Know How) debido a que no se ha documentado los
procesos internos.

El esquema Comercial, se centra en un ponderador (tabla 59) que permite impulsar
la venta de ciertas lineas de negocios con el objetivo de poder orientar a los KAM a
los servicios que tienen mayor utilidad y/o que su ciclo de venta es inferior.

Tabla 59
Linea de Servicios / Factor ponderador - 2018

Licencias y Reventa Servicios Terceros | 5,67
Soporte 3
Proyectos 1
Outsourcing 1,67
Consultoria 1,67

A través de este factor (tabla 60) y el valor venta del negocio se calcula la cuota. La
cuota es el monto que es utilizado para calcular los cumplimientos grupales y/o
individuales. Durante el 2018 hubo un cambio en los términos y condiciones, debido
a que al principio solo se priorizaba la cuota individual si y solo si no se cumple la
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grupal, pero ¢Qué pasaba si el ponderador de un KAM era superior en sus metas
individuales que, en las grupales, por ende, podia acceder a una mayor comision?

Tabla 60

Metas grupales e individuales - 2018
Trimestre Q1 Q2 Q3 Q4
Grupal 29,4 35,7 41,9 48,0
Individual 6,0 7,2 8,5 9,8

En la tabla 61, se puede observar el porcentaje de comision de acuerdo con el
cumplimiento de las metas, por ejemplo, que pasaba si un KAM tiene una cuota de
6,6 (110%) en el Q1, pero el equipo en su totalidad tiene una cuota de 20,58 (70%),
en estricto rigor hasta el primer semestre, aplicaba la cuota grupal, por ende el factor
60% - 79,9% para todos y no el desempefio extraordinario para el KAM (110%).

Luego, en el segundo semestre se aplico un cambio permitiendo premiar a los
desempeiios extraordinarios, lo que produjo un quiebre en los profesionales que ya
habian pasado por esa situacion a principios del 2018, en resumen, el resultado
produjo que en el Q1 se cancel6 una cuota por el factor del 60% - 79,9% y en el Q3
por el 110%+ por el mismo desempefio individual (110%). Produciendo quiebres en
el equipo y como consecuencia la renuncia de muchos.

Ademas de sufrir cambios en los factores por gran parte de las lineas de negocio y
disminuir los % de cumplimiento (por ejemplo, el % minimo disminuyé a 70%),
mantuvo mayor conflicto debido al cambio en las condiciones globales de pago.

Tabla 61
Porcentaje de comision por sobre la venta - 2018

% Cumplimiento 110%+ 100% - 109,9% 80% - 99,9% 60% - 79,9%
Licencias y Reventa Servicios 17,0% 15,0% 10,5% 7,5%
Soporte 5,1% 4,5% 3,2% 2,3%
Proyectos 3,2% 2,8% 2,0% 1,4%
Outsourcing 4,3% 3,8% 2,7% 1,9%
Consultoria 4.3% 3,8% 2, 7% 1,9%

Para el 2019, se mantienen los términos de cuota para el calculo de las comisiones,
pero se alined con el plan de comisiones, siendo un porcentaje que permite
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aumentar el monto que se percibe todos los trimestres (crecimiento gradual),
ademas de pagar no solo por venta nueva, sino que, por el cumplimiento de los
planes de certificaciones y/o cursos, (en la tabla 62 se presenta un plan de
porcentajes).

Ademas, se consider6 una diferencia entre la venta nueva y la recurrencia (contratos
anuales renovados automaticamente, si es que el cliente no cancela) debido a que
las pérdidas de servicios recurrentes en el 2018 eran superiores al 20%, lo que el
2019 permitio disminuir a 0% las pérdidas de continuidad de servicios por términos
operacionales de Altiuz. También, cambio el foco organizacional centrandose en los
servicios de Soporte y Outsourcing, estableciendo ponderadores de cuota
superiores al resto de los servicios, debido a que la utilidad del trimestre se
focalizaba en estas dos lineas de negocio.

Por otra parte, se consideré un plan de grupo, pero solo si se cumplia la meta grupal,
esta corresponde a 20% de la comision individual.

Tabla 62
Porcentaje de comision por sobre la venta - 2019

% % Comision %
Tipo Servicio Comision Adicional Comision
Base c/Certificaciones Total

Licencias 4,70% 1,20% 5,90%
Soporte 6,40% 1,60% 8,00%
Renovacion Soporte 1,60% 0,40% 2,00%
Adicionales Soporte 3,20% 0,80% 4,00%
Outsourcing 6,40% 1,60% 8,00%
Adicionales 3,20% 0,80% 4,00%
Outsourcing

REMOVEIE 1,00% 0,20% 1,20%
Outsourcing

Consultoria 2,60% 0,60% 3,20%
Reventa de Servicios 3,20% 0,80% 4,00%
Proyectos 1,20% 0,30% 1,50%

Entonces, el monto total de la comision es la sumatoria de los servicios vendidos
por el % de comision, tanto base o total (dependiendo del cumplimiento de las
certificaciones del equipo). A diferencia de las gerencias anteriores, Comercial se
centré en sus desemperios, focalizando el pago de la venta y no por sobre los
resultados de otros equipos, pero independiente de que su esquema tenga
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supuestos bien sdlidos, los cambios en los criterios y condiciones de pago
produjeron un impacto mucho mayor, que fue el descontento del equipo por cambios
no justificados, entregando un desafio de reconstruccién de alineamiento vertical.

4.2.1.4 Operaciones

La Gerencia de Operaciones, es el que posee el esquema de incentivos mas
alineado con la estrategia, ya que esta constituido por medio de los objetivos del
Mapa Estratégico.

Para el caso del 2018, esta alineado con el Objetivo de Rentabilidad, Mantencion
de Servicios, Cumplimiento de Planes de Desarrollo Organizacional y la disminucion
de Horas Extras, un ejemplo es de la llustracion 45, que son las metas del equipo
de Outsourcing productivo, que desde su implementacion impusieron horas extras
gue se escapaban de las normas laborales incurriendo ademas en altos costos de
remuneraciones.

* Rentabilidad *Mantencién de e Cumplimiento ¢ Costo Maximo
Minima Servicios Minimo Planes HHEE (en

l?romedjo Recurrentes de Desarrollo relacion al costo
Area/Célula Organizacional total del
Area/Célula)

llustracion 45: Metas Gerencia de Operaciones — Outsourcing Productivo

Independientemente del esquema anterior, a partir del segundo trimestre, se aplico
la opcién de desvincular los incentivos mediante el aumento de sueldo liquido y los
nuevos colaboradores no tienen la opcién de tener bono productivo. El objetivo de
este proyecto era disminuir a cero los profesionales que tenian bono, por lo que la
estrategia 2018 para el area de Operaciones fue desvinculada de los desempefios
de los profesionales, cayendo sustentablemente el esquema construido para el afio
y quebrantando todos los supuestos de motivacién en la Gerencia.

A partir del 2019, se disefié un tablero de Control para las lineas de Operaciones,
pero se mantuvo la decision de que no se cancelaba el bono productivo
(independiente de los lineamientos 2019, se mantuvieron los objetivos de la
llustracion 45).
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Por lo tanto, la construccibn de una Planificacibn Estratégica con sdlidos
fundamentos (2019) vinculado a un esquema de incentivos puede tener supuestos
que durante la ejecucién no funcionen, pero el error cometido es desvincular los
desempefios de la Planificacion, debido a que se establecen duplicidad de
desempeiios y desalineamiento vertical en los equipos, siendo que algunos
mantienen el bono (queriendo aumentar su remuneraciébn mediante altos
cumplimientos), pero el resto del equipo se limita a realizar trabajos minimos debido
a que su remuneracion es fija y no estan motivados a realizar esfuerzos superiores.

Complementando a nivel Gerencial se imputan elevados costos de inversién en la
construccién de un Planificacion Estratégica para lograr en el mediano plazo
resultados que cumplan con lo demandado por los dueiios, pero las decisiones en
el corto plazo impactan en la credibilidad del sistema debido a que es modificado
para cumplir objetivos contables, es decir, ingresos minimos mensuales y que al fin
y al cabo no hay una vision de inversion para que en el mediano o largo plazo se
obtengan los ingresos esperados, preocupandose del flujo de la empresa y no en
inversiones que determinen un flujo financiero rentable para la organizacion.

4.2.2 Propuesta de esquemas de incentivos

De acuerdo con los tableros construidos en el punto 3.1 Despliegue de la estrategia,
se realizara una propuesta de un esquema de incentivos para las Gerencias
Comercial y Operaciones, con el objetivo de alinear sus desempefios y cumplir con
la propuesta de valor.

La distribucion de la propuesta esta compuesta por las siguientes variables:

- #:numero de indicador.

- Nivel: posicion del indicador a nivel estratégico, este puede ser: Corporativo,
Comercial u Operaciones.

- Objetivo estratégico: nombre del objetivo.

- Indicador: nombre del indicador

- Formula: forma de calculo del indicador.

- Limite inferior: 80% de cumplimiento de la meta, en este caso, objetivo.

- Objetivo: meta objetivo del indicador, donde apunta la organizacion como
desempefio esperado para cumplir con la meta global.

- Peso: ponderador sobre el cumplimiento global. La sumatoria de los
porcentajes completan el 100% del modelo de incentivos.

Para la propuesta de ambos esquemas de incentivos, se consideré como criterio, el
cumplimiento de los siguientes puntos para el bono:
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Los rendimiento de cada indicador tiene que ser igualar o superior al limite
inferior, siendo como punto excluyente del calculo el incumplimiento menor
del 80% de la menta individual de cada indicador.

El bono seré aprobado, si el resultado final del desempefio es superior al
80%.

Si se llegase a cumplir con el punto anterior, el bono seréd calculado
porcentualmente en funcién del valor venta del negocio, estos porcentajes
estan determinados segun la tabla 63.

Tabla 63
Porcentaje del Bono por cumplimiento

______Equipo | TipoServicio | %

Comercial Licencias 4,9%
Comercial y Operaciones Soporte 6,0%
Comercial y Operaciones Renovacién Soporte 2,0%
Comercial y Operaciones Adicionales Soporte 4,0%
Comercial y Operaciones Outsourcing 6,0%

Comercial y Operaciones Adicionales Outsourcing 3,0%
Comercial y Operaciones Renovacion Outsourcing 1,2%

Comercial y Operaciones Consultoria 3,2%
Comercial y Operaciones Reventa de Servicios 4,0%
Comercial y Operaciones Proyectos 1,5%

La evaluacion del cumplimiento sera individual y si el equipo (Comercial u
Operaciones) llega a cumplir el 100% del objetivo de cada tablero, se
proporcionara al bono un 20% adicional del final del monto del bono
individual.

Las metas seran entregadas a finales del afio actual, en conjunto de la
presentacion de los objetivos comerciales, tablero de control, metas globales,
informacion sobre el calculo y el listado de consideraciones incurridas en el
transcurso del proceso.

El cierre del periodo de cada proceso de comisiones sera por trimestre y el
pago sera realizado un mes posterior de su término, para cerrar procesos
administrativos de las areas, datos y cumplimiento para posterior validacion
del equipo de Control de Gestidn.
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- Para el calculo del cumplimiento, los datos registrados seran almacenados
en los sistemas de informacion y cualquier informacién adicional que requiera
Control de Gestién o Gerencia General. El déficit de informaciéon o no
cumplimiento de los requisitos minimos solicitados, eliminara el registro de la
base de datos para el calculo del monto del bono.

- En caso de término del contrato de trabajo, por cualquier razén imputable a
cualquiera de las partes, todos los beneficios antes indicados seran pagados
siempre y cuando el trabajador haya completado el ciclo de venta
correspondiente al trimestre teniendo como base de calculo el afio
calendario, considerando ademas que las ventas se considerardn como
cerradas obteniendo la documentacion necesaria que permita comprobar la
venta legalmente.

- La modificacion del modelo de incentivos sera anual, bajo fundamentos y
aprobados por Gerencia General, con la idea de obtener como resultado un
comportamiento positivo en el equipo y eliminar los cambios durante el afio
gue involucren beneficios.

4221 Comercial

Para comenzar con el tablero Comercial, hay que entender las situaciones que han
presentado estos dos ultimos afios. Estos quiebres han obtenido que el equipo
pierda el trabajo en equipo y por ende distribuyan su trabajo a nivel individual. Como
resultante se pierden conocimientos criticos para el negocio, potenciales ventas
nuevas y relaciones con clientes antiguos.

Lo importante es separar los desempefios de venta nueva y mantencion recurrente,
con la idea de poder compensar de igual forma y concentrar a los KAM a mejorar la
relacion con los actuales servicios, proporcionando una mejor relacion con el cliente.

También, debido a la pérdida del 70% del equipo durante los periodos anteriores,
es excluyente que los profesionales tengan una orientacion a la documentacion de
sus procesos, considerando que gran parte de estos archivos son derivados al
equipo de operaciones para la ejecucion de sus servicios, tales como:

- Calculo de esfuerzos para célculo de presupuesto del Servicio/Proyecto
- Requerimientos del Cliente

- Propuesta Técnica/Comercial

- Cotizaciones
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- Documentos de Adjudicacion

Actualmente, la Gerencia no tiene un nivel aceptable de documentacién que permita
a los nuevos ingresos conocer a mayor profundidad el conocimiento de los procesos
internos lo que incurren a problemas de registro y déficit de informacion, pérdida de
tiempo en procesos administrativos y desalineamiento porque no se presentan sus
objetivos trimestrales.

Para finalizar y complementando con el parrafo anterior, las evaluaciones de
desempeiio forman parte del comportamiento de los profesionales con el cliente,
por lo que un colaborador que tenga conocimientos exhaustivos sobre los productos
de los partner y/o saber hacia donde esta orientada la transformacion digital el 2020,
es un profesional que le permite dar continuidad al negocio, que mantenga sus
habilidades blandas potenciadas para captar nuevas necesidades en los clientes y
ademas entregar los conocimientos especificos de acuerdo a lo que el cliente
requiere. Este tipo de profesional tiene que ser evaluado y buscar que los KAM
estén instruidos a ser este perfil ideal.

Luego, medir las tasas de cierre del proceso comercial y mejorar el rendimiento de
este indicador apoya a la gerencia Comercial a tener un marco mas acotado en la
eficiencia dentro de las actividades de levantamiento del requerimiento, es decir,
apuntar a ocupar los tiempos de desarrollo de propuestas correctamente y a
entregar un documento que vaya orientado a cumplir con el levantamiento inicial.

Por una parte, diversificar la cartera de clientes es importante para la organizacion,
distribuir sus ingresos ayuda a mitigar los riesgos en funcion de dependencia y por
otra parte, utilizar las actuales relaciones para buscar nuevos negocios 0
renovaciones de servicios para mantener ingresos recurrentes a traves del tiempo.

A través de los fundamentos presentados, se construye un modelo de incentivos
(Tabla 63) que permite solucionar los problemas de Control de Gestién detectados
en la Gerencia, estos tienen un ponderador que permite la orientacion de los
profesionales a potenciar la venta, pero sin olvidar criterios no financieros que a
largo plazo aumentan la venta.

Tabla 64
Esquema de Incentivo - Gerencia Comercial

Objetivo : Limite L

- Indicador Formula i o Objetivo m
Aumentar Upselling

1 Corporativo Ingresos por clientes base (METEEss (707 9% 10% 35%

actuales clientes instalada Hgaaline| el
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clientes/ Ingresos
totales) *100

% de
Aumentar Y (Total Ingresos
ingresos por participacion de Clientes Nuevos /
i i 0, 0, 0,
Corporativo ventas de |nr%rve:r?izmes i Total Ingresos) 59% 35% 35%
nuevos clientes P *100
Clientes nuevos
(Cantidad de
Oportunidades
"Preventa" del
Tasa de periodo actual /
Comercial Aumf_entar tasas conversion de Cantidad de 85% 90% 10%
de Cierre . X
Oportunidades Oportunidades
"Preventa" del
periodo anterior)
*100
0
Mantener y % de Suma _de_ % de
Comercial 2umentar la Cumplimento g;r:ggrggerétgg? 72% 80% 10%
fidelizacion de Promedio de Cantidad de ? 0 0
Profesionales Planes EDD Planes de EDD
N° de Procesos
0,
Potenciar Know (:/:)Jrie limiento de CEEUMEEETS )
Comercial plimie N° de Procesos 2% 80% 10%
How Procedimientos rovectados a
documentados proy
documentar
4.2.2.2 Oraciones

La Gerencia de Operaciones por consecuencia de las decisiones que se han
tomado estos ultimos periodos se ha mantenido desalineada con los objetivos
organizacionales, dado a que mas del 95% de los actuales colaboradores no estan
sujeto a un modelo de incentivos por lo que independiente a los resultados
obtenidos a nivel organizacional no se sienten motivados a mejorar y/u obtener
mejores resultados.

La propuesta del modelo (Tabla 64) principalmente es retomar el bono productivo y
motivar a los especialistas a la orientacion a la mejora continua de sus actividades
diarias, para que de esta forma se cree un modelo de incentivos que permita ligar
la orientacion a la eficiencia, es decir, que mantengan los costos al minimo vy
ademas en el tiempo que espera el cliente.

Los Costos mantienen un mayor ponderador ya que existen altas horas en la
correccion de incidentes, en la realizacion de actividades que estan fuera del
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alcance del proyecto/servicio y hasta a la vaga justificacion en la imputacion de
horas extras a los proyectos/servicios.

Como tercer punto, se considera la orientaciébn a la mejora continua de las
habilidades técnicas y blandas de los profesionales, aparte de realizar la evaluacion
de desempeifio las jefaturas no se ven obligadas a cumplir con los planes de mejora
y mayor aun, los profesionales no se sientes presionados a aprobar las
certificaciones o realizar cursos para actualizar sus conocimientos. Mediante lo
anterior, se propone ligar el cumplimiento de planes como desempefio excluyente
de sus actividades trimestrales y para que logren comprender lo importante que es
para ellos y la organizacion estar un paso delante de la competencia.

Por dltimo, la documentacién de los procesos internos propios de la Gerencia de
Operaciones (actualmente 0%) logra que los profesionales puedan tener un
respaldo de como realizar sus labores, ya sea coordinacion con el equipo,
imputacion de horas en el sistema, seguimiento de las etapas de cada servicio,
solicitud de facturacion, cierre de proyectos, entre otros, que al igual que la Gerencia
Comercial tienden a aumentar los tiempos en labores administrativos y no dedicarse
a la operacion en si del producto que espera el cliente.

Complementando el parrafo anterior, dado a que la instalacion y/o implementacion
de productos es limitada, es decir, los productos de las marcas mantienen una
tendencia en realizar las mismas funciones, pero bajo a distintos escenarios, no se
ha documentado, por lo que lograr que exista un registro de como realizar tipos de
proyectos faculta a primero, realizar las actividades bajo un codigo ya comprobable
y segundo, disminuir tiempos en la ejecucion debido a que estas funciones ya fueron
realizadas y tercero, orientar la mejora continua en la implementacion de estos
productos, ya que existe un historico de la realizacion de actividades.

Objetivo : Limite L
Indicador Formula inferiar ObjetIVO

estratégico

(Total Costos Real de
Proyectos-Servicios) /
(Total Costos proyectados 95% 100% | 40%

% de

. Reducir Costos disminucién de
1 Corporativo

Operativos Costos N %

Operativos de Productos-Servicios)

100
Optimizar % de
. 2 cumplimiento (% de avance real / % de 0 o 0
2 | Operaciones gestlon_de en tiempo y avance proyectado) *100 95% 100% | 25%

Operaciones f

orma
Mantener y % de Suma de % de
aumentar la Cumplimento Cumplimiento de Planes de

3 Operaciones 72% 80% 15%

fidelizacion de ~ Promedio de EDD / Cantidad de Planes
Profesionales Planes EDD de EDD

0,
% de N° de Procesos

. cumplimiento
. Potenciar Know documentados / N° de
0, 0, 0,
4 | Operaciones How de o Procesos proyectados a 72% 80% 20%
Procedimientos
documentar
documentados
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Tabla 65

Esquema de Incentivo - Gerencia Operaciones

IR

Corporativo

Operaciones

Operaciones

Operaciones

Objetivo
estratégi

Reducir
Costos
Operativos

Optimizar
gestion de
Operaciones

Mantener y
aumentar la
fidelizacion
de
Profesionales

Potenciar
Know How

Indicador

% de
disminucion de
Costos
Operativos

% de
cumplimiento
en tiempo y
forma

% de
Cumplimento
Promedio de
Planes EDD

% de
cumplimiento
de
Procedimientos
documentados

Formula

(Total Costos
Real de
Proyectos-
Servicios) /
(Total Costos
proyectados
de Productos-
Servicios) *
100

(% de avance
real / % de
avance
proyectado)
*100

Suma de % de
Cumplimiento
de Planes de
EDD /
Cantidad de
Planes de
EDD

N° de
Procesos
documentados
/ N° de
Procesos
proyectados a
documentar

Limite
inferior

95%

95%

72%

72%

Objetivo

100%

100%

80%

80%

Peso

40%

25%

15%

20%



4.2.3 Justificacion del esquema de incentivos

El modelo de incentivos presentado para las dos gerencias tiene como objetivo
potenciar el eje estratégico “Excelencia Operacional” y “Recomendacion Experta”
gue permite contrarrestar el mayor espectro de debilidades que se detectaron
durante el andlisis estratégico.

Ademas, volver a alinear a la organizacion es un desafio imposible de cumplir si los
desempefios individuales no estan conectados con los resultados que espera Altiuz,
por lo que la relacidon con los Objetivos estratégicos es un deber de Control de
Gestion, que debe ser corregido.3

La tabla 65 presenta el resumen de los fundamentos utilizados en la seleccion de
Objetivos/Indicadores, tanto a nivel organizacional a propios de la Gerencia

Comercial.

Tabla 66

Justificacion - Gerencia Comercial

Desafios (Objetivos Desempenos Comerciales

Aumentar Ingresos
por actuales
clientes

Aumentar ingresos
por ventas de
nuevos clientes

Aumentar tasas de
Cierre

¢Por qué el cliente no quiere renovar servicios? o ¢ Por
gué estan disminuyendo los ingresos por cliente?

Parte de los valores organizacionales es el compromiso y
la cercania, por lo que ¢ Por qué estan disminuyendo los
ingresos recurrentes? Para mantener relaciones de largo
plazo, se pretende que los KAM como principal actor que
interactla con el cliente debe buscar nuevos negocios y
lograr el Feedback de los servicios.

Si, como estrategia organizacional se propone aumentar
la participacion del mercado no se puede obtener solo por
ingresos de clientes actuales, por lo que debe existir un
hibrido para compensar el déficit con ingresos de nuevos
clientes.

Potenciar la preventa para que los KAM puedan entregar
las propuestas a un menor tiempo para gue los clientes
puedan tener claridad cual es el costo de los servicios
solicitados ayuda a aumentar las posibilidades de cierre.
Entonces realizando seguimiento de las tasas de cierre
trasciende a aumentar el cierre de negocios ya que hay
menos tiempos en la espera por parte del cliente.

3 El modelo presentado estd orientado en cumplir en mayor parte con la propuesta de valor, por una parte,
Comercial esta encargado de la Recomendacion experta y Operaciones a la entrega en tiempo y forma.



Mantener y
aumentar la
fidelizacion de
Profesionales

Potenciar Know
How

Potenciar las habilidades de los profesionales mediante
su orientacién al conocimiento de las nuevas marcas y de
las tecnologias es excluyente, esto impacta en el atributo
‘Recomendacién Experta” por lo que el seguimiento
continuo y cumplimiento de los planes de desarrollo
organizacional tiene como resultado una orientacion a
cumplir con las expectativas del cliente y ademas a la
retroalimentacion a la organizacion debido a que la
Gerencia Comercial es uno de los principales conexiones
con el mercado.

La documentacion de los procesos internos permitira que
la Gerencia mantenga una posicion de mejora continua
en relacién con sus actividades diarias y para los nuevos
ingresos de profesionales, que tengan las herramientas
de capacitacion debido a que van a tener los lineamientos
sobre la ejecucién de sus tareas en funciébn de su
experiencia, puedan complementar y opinar sobre
posibles cambios que aumenten el rendimiento del
equipo.

Para el caso de la Gerencia de Operaciones la tabla 66, presenta la relacion de los
desafios propios de la gerencia en funcion de los desempefios que se quieren
obtener para cumplir con la estrategia.

Tabla 67

Justificacion — Gerencia Operaciones

Desempenos Operaciones

Desafios (Objetivos
Reducir Costos
Operativos

Optimizar gestion
de Operaciones

Las desviaciones de la ejecucion de los

Proyectos/Servicios son la justificacidon en mayor parte de
las pérdidas de la empresa, estas han permitido que los
resultados en la utilidad de estos negocios sean poco
rentables para la organizacion y por ende que se tomen
iniciativas que nublan al resto de la Gerencias para tomar
decisiones, es decir, que la justificacion esté orientada a
que los productos no estan bien evaluados y/o que el
cliente es el responsable. Entonces, al vincular los costos
con su modelo de incentivo permite que se centren en
disminuir los costos de asignacion y buscar medidas
orientadas a la eficiencia y no a la eficacia.

Como principal objetivo de cumplir con el atributo de
“Entrega en tiempo y forma”, el cumplimiento de la carta
Gantt es el indicador que representa de mejor forma los
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resultados de los requerimientos levantados por los
clientes, lo que ademas influye en la disminucion de
reclamos por ende mantener una alta satisfaccion del

cliente.
Mantener y El desarrollo del equipo de operaciones (que constituye
aumentar la mas del 80% de la dotacion de la empresa) mantiene al
fidelizacion de profesional competitivo y motivado en el mercado ya que
Profesionales esta constantemente formandose gracias al conocimiento

de nuevas herramientas y lograr que sus actividades
diarias sean mas dinamicas. Como resultado, se espera
que aumenten las certificaciones y las competencias en
general del equipo.

Potenciar Know La documentacién en esta industria es ideal para que las

How labores de los profesionales se realicen en un menor
periodo y también, que tengan apoyo en la realizacién de
sus procesos administrativos, por ende, disminuir costos
de ejecucioén aumentando la utilidad de la organizacion.

4.3 ANALISIS DEL DESEMPENO

El analisis de desempefio proviene del Modelo de Analisis de Desempefio (MAD)
cuyo objetivo es cumplir con el enfoque de Gestion del Rendimiento Enterprise
Performance Management (EPM) que tiene como foco medir el desemperio de la
empresa para mejorar la ejecucion de sus tareas a través de un sistema de gestion
gue permita explicar desviaciones y prediccion del desempefio.

El EPM esta vinculado con Business Intelligence (Bl) que ha tenido mucho
protagonismo las ultimas décadas y ha permitido conectar con analisis de
predicciones mediante el descubrimiento de patrones de grandes niveles de datos
(Data Mining) y a mayor escala que la mineria de datos, entender mediante
metodologias cientificas, procesos y sistemas para extraer informacion de los datos
de diferentes formas. Por lo tanto, el EPM es la conexién entre la Estrategia de la
organizacion y la reporteria en funcién de los supuestos entregados en el modelo,
permitiendo a la organizacion tomar decisiones con mayor precisién, menor tiempo
y costo con la finalidad de apoyar a la empresa a cumplir con los objetivos
propuestos (llustracion 46).
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Gestion de
Decisiones

Business
Intelligence

Indicadores de
Riesgo

Indicadores
Referenciales

Indicadores de
Proceso

Objetivo /
Indicador

Indicadores de
Proyecto

Analisis Intra-
KPI

KPIs Causales

KPIs Tableros
Funcionales

llustracion 46: Estrategia, EPM e Inteligencia Empresarial. Complemento de Halo

Inteligencia de Negocios holistico 2020 https://halobi.com/blog/data-science-for-

the-business-intelligence-professional/ con

Desde esta perspectiva, el MAD esta constituido por diversos patrones, tales como:

- Analisis Intra-KPI

El andlisis intra-KPI tiene como funcionalidad desglosar las variables propias del
indicador en relaciones con otro tipo de variables, que desde una perspectiva
holistica es posible detectar relaciones a través de patrones, determinando cémo
se comporta el conjunto de las partes y como es influenciado el funcionamiento a

nivel global (Organizacion).

- Indicadores referenciales
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Los indicadores referenciales, son todos aquellos que provienen del entorno y son
un input sobre el contexto que estd expuesta la organizacion, tanto interna como
externa.

Estos indicadores son obtenidos de andlisis tales como: PESTEL, 5 Fuerzas de
Porter, FODA, estudios de mercado, entre otros. Estos analisis informan a la
organizacion a situaciones que no dependen de su desempefio y que esta
regularizada por un ente superior, la industria.

- KPIs causales

Los KPIs causales tienen como resultado el andlisis entre objetivos causales, que
son obtenidos a través de la implementacién de un mapa estratégico, es decir, como
influye el cumplimiento de un indicador de desempefio con relacién a otro y como
es posible actuar sobre este para mejorar el rendimiento de la organizacion.

Desde esa perspectiva, se puede tomar decisiones entre los indicadores lag y lead
y de esta forma poder orientar a la organizacion a corregir los desempefios actuales
para aumentar un resultado futuro que entregue mejores resultados.

- KPIs Tableros funcionales

Los tableros son construidos a través del CMI, por lo que estos indicadores estan
relacionados, es decir, el impacto del resultado de la Gerencia Comercial es
directamente proporcional a los resultados de la Gerencia de Operaciones, por lo
tanto, la vinculacion de estos es una herramienta potencial para apoyar a los
ejecutivos en poder alinear los desempefos. Ademas, de mantener la trazabilidad
del negocio mantiene la correlacion entre la estrategia y las operaciones.

- Indicadores de Proceso

Los indicadores de proceso miden la capacidad de la organizacion en el
cumplimiento de los estandares mediante un workflow que permite realizar la
trazabilidad de las actividades y mediante un monitoreo de estos, midiendo las
etapas que son sustanciales para la organizacion.

Estos indicadores, también permiten dar fiel cumplimiento de la propuesta de valor
de la empresa a través de la conexidén con los objetivos de Procesos Internos del
Mapa Estratégico y materializados en el Cuadro de Mando Integral y posteriores
tableros de control, asociando ademas a nivel operativo, los acuerdos entre servicio
(SLA) y entre tableros relacionados.
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- Indicadores de Proyecto

Los indicadores de Proyectos entregan informacion sobre el cumplimiento esperado
en la ejecucion de iniciativas que buscan incrementar la capacidad de la
organizacion.

Estas actividades, dado a su impacto, deben ser monitoreadas y controladas debido
a que pueden ser de caracter estratégico, operativo y propias del negocio, por lo
tanto, si surge una desviacion se puedan tomar decisiones en poder corregirlas y
entregar como resultado el aumento de las oportunidades del negocio a largo plazo.

- Indicadores de Riesgo

Los Indicadores de Riesgo (KRI) entregan informacion sobre el estado de un riesgo
gue puede ser de caracter externo y/o interno y cual puede ser el impacto y/o
consecuencia de su resultado.

Los KRI estan relacionados con los KPI dado a que cuando se activa un riesgo este
puede afectar en el desempefio de un objetivo estratégico, ademas de que su
identificacion permite generar planes de mitigacion de la ejecucion de los proyectos
de la organizacion

Estos riesgos pueden ser detectados durante todo el proceso del XPP, partiendo
desde el desarrollo de la estrategia hasta los modelos de probar y adaptar de la
estrategia.

4.3.1 Modelo de analisis del desempefio

Para poder aplicar el MAD, se utilizara& como referencia el indicador: % de
disminucién de Costos Operativos.

La disminucién de los Costos de Operacion permite a la Organizacion aumentar el
margen de los negocios, ademas de la reasignacion de profesionales para optimizar
los tiempos de ejecucién de los Proyectos/Servicios, por lo que su correcta gestion
logra que la organizacion tenga mejores resultados y mayor proyeccion laboral,
ademas de poder tomar decisiones mas precisas sobre las tecnologias que son mas
rentables para la organizacién y saber cuales generan menor retorno con el objetivo
de potenciar a los especialistas que realizan este tipo de proyectos y/u orientarlos a
tecnologias que tengan mayor ventaja competitiva.
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Total Costos Real de Proyectos — Servicios

Total Costos proyectados de Productos — Servicios

En la llustracién 47, se presenta el MAD propuesto para el KPI escogido, se utilizé
para explicar el comportamiento los Indicadores de Riesgo, de Procesos, KPIs de
Tableros Funcionales y Analisis Intra-KPI.

% de
manejo de
tecnologia

% de
relacién con
el cliente

Indicadores
de Riesgo

% de
Compromiso
del equipo

> Kick off Planificacion D Paso a
interno del Servicio Produccion
Tipo Industria
Linea de ? 1
Negocio 1

Tipo Industria
2

% de
disminucién
de Costos
Operativos

Indicadores
de Proceso

Andlisis Intra-
KPI

Sucursal 1 Tecnologia 1

Linea de T logia 2 Tipo Industria
Negocio 2 ecnologia 3

llustracion 47: MAD - % de Disminucién de Costos Operativos

4.3.1.1 Indicadores de Riesgo

Para el patron de riesgos se escogieron tres indicadores criticos para el
funcionamiento de un proyecto. A principios del 2019, se realizé un levantamiento
de todos los proyectos que fueron finalizados el 2018, mediante esta informacion se
establecieron criterios de éxito y de fracaso.

- Usabilidad de la tecnologia por especialista
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Algunas tecnologias no son manejadas por todos los especialistas, por lo que hay
situaciones en las cuales la empresa se ve en una curva de aprendizaje que es
aplicada durante la misma ejecucion del proyecto, por lo que se tiende a aumentar
los costos de asignacion en aprendizaje y no en la aplicacion misma.

- Relacioén con el Cliente

La relacion con el cliente ayuda a la empresa a mantener mejor manejo del
proyecto/servicio, esta relacion ayuda que los Jefes de Proyectos mantengan una
conversacion fluida y permita que el proyecto sea mas expedito, ademas se incluye
cuando el cliente tiene mudltiples canales de comunicacion que levantan
requerimientos distintos.

- Compromiso del equipo

El compromiso va dirigido al trabajo de equipo, en como se comportan los
integrantes unos con otros para alinear sus esfuerzos en completar sus funciones,
esta union es clave para el éxito de un proyecto, sobre todo cuando se implementan
metodologias agiles que es necesario un ambiente de trabajo de comunicacion.

4.3.1.2 Indicadores de Proceso

Los indicadores de Procesos fueron seleccionados durante todas las actividades
relacionadas con el macroproceso de Ejecucion de la cadena de valor, por lo que la
asignacion de profesionales en cada una de las etapas mantiene mayor visibilidad
de cual es la etapa que mantiene mayores desviaciones en funcién del presupuesto
y como poder tomar decisiones en cada una de las etapas para poder contrarrestar
dichas desviaciones que logran que un proyecto sea exitoso 0 no.

Dentro de los indicadores seleccionados, se presentan los siguientes:
- Cumplimiento de SLA

La relacidén del porcentaje de avance establece relacion en funcion al atraso del
proyecto.

- Cumplimiento de tiempos por actividad

205



El detalle de las tareas de ejecucion ayuda a nivel operativo atacar las mayores
desviaciones y apuntar a solucionar las tareas que mayores costos y atrasos
puedan implicar.

- Cantidad de incidencias detectadas

La cantidad de incidencias permiten al equipo poder detectar los problemas que han
aparecido durante la ejecucion. En funcién con las tareas por actividad, este
indicador puede explicar el atraso en resolver cada parte del workflow.

4.3.1.3 Andlisis Intra-KPI

Las variables del analisis Intra-KPI fueron seleccionadas con el objetivo de poder
desagregar lo maximo posible las variables que influyen dentro de la cartera de
proyectos:

- Sucursal: Altiuz posee seis sucursales (Chile, Panaméa, Colombia, Brasil,
USA y Ecuador)

- Linea de Negocio: Outsourcing, Soporte y Monitoreo, Proyectos y Licencias

- Tecnologia: Tiene relacion al Software que se utilizara, por lo que tiene
incidencia en las marcas de las alianzas estratégicas y marca propia, unos
ejemplos son los siguientes:

e |IBM Case Manager
e API Connect
e Oracle Data Mining
e Altiuz report

- Tipo Industria: Los tipos de Industrias son todos aquellos conjuntos de
organizaciones que tienen un objetivo similar, por ejemplo:

e Banca

e Aseguradoras
e Retall

e Gobierno
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4.3.2 Reporte de desempefio

A partir de los patrones seleccionados y sus correspondientes indicadores, se
realizara un levantamiento de un Dashboard, que demuestre de manera gréfica la
explicacion del comportamiento del KPI. La llustracion 48, entrega informacion de
forma global del comportamiento de cada patron, para que a continuacion se realice
una desegregacion por patrén.

% de
relacién con
el cliente

% de
manejo de
tecnologia

Indicadores
de Riesgo

% de
Compromiso
del equipo

> Kick off Planificacién Desarrollo Paso a
interno del Servicio Produccion
Tipo Industria
Linea de
Negocio 1

Tecnolog Al Tipo Industria

2
Tipo Industria
Tecnologia 2

llustracion 48: Reporte — MAD, KPI % de Disminucién de Costos Operativos.
visualizacion de Indicadores de Riesgo, Indicadores de Proceso y Analisis Intra-
KPI.

o

% de
disminucién
de Costos
Operativos

Indicadores
de Proceso

Andlisis Intra-
KPI

Linea de
Negocio 2

4.3.2.1 Indicadores de Riesgo

Luego de seleccionar los KR, el reporte entrega informacién sobre los indicadores
seleccionados para este patron, como se puede observar el manejo de la tecnologia
y el compromiso del equipo no es factor que afecte negativamente al
proyecto/servicio, pero si la relacion con el cliente.

Desde esta perspectiva, hay que tener en consideracion que se tienen que
establecer lineamientos para poder mejorar la comunicacion, buscar formas de
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interactuar y ayudar a clarificar los requerimientos del cliente, para que durante la
ejecucion del proyecto no se realicen dobles trabajos, no se establezcan problemas
de interaccion y no se realicen labores fuera del requerimiento, por lo que se puede
utilizar el medio de comunicacién para alinear al equipo del cliente entregando los
inconvenientes antes de comenzar a ejecutar el proyecto/servicio y mitigar los
riesgos anteriormente mencionados.

En la ilustracién 49, se realiza el desglose de cada indicador de Riesgo, su
descomposicion explica el resultado o nivel de riesgo de cada uno de los KRI
seleccionados.

El Jefe
El cliente no P::(I)i)éiféon%el
El proyecto . tiene claridad pertenece a Desarrollos No se puede
- La tecnologia respecto a la . o
solicita - la empresa de trabajos cuantificar el
. ya fue solucién
metodologia Ry frecid (es un fuera de alcance del
Srum p Ofrecida @

tercero) @ alcance o proyecto o

Existe un
medio de
comunicacion

% de

manejo de % de Han
‘ P Compromiso :
tecnologia relacion con prem realizado
el cliente para finalizar mas de dos
los extensos
desarrollos Bigyacies an
- conjunto
Indicadores % de El lider
de Riesgo Compromiso mankiang
del equipo bu_gna
relacion con
el equipo

llustracion 49: Reporte y extracto de MAD, KPI “% de Disminucion de Costos
Operativos” — Detalle de Indicadores de Riesgo.

4.3.2.2 Indicadores de Procesos

La seleccion de los indicadores de procesos fue en relacion a el cumplimiento de la
vida a lo largo del Proyecto/Servicio (cadena de valor), por lo que cuando se estaban
realizando las pruebas de calidad, existe un atraso en las Pruebas del ciclo 1, esto
se puede representar ya que el documento de plan de pruebas no fue levantado
como era requerido, por lo que los especialistas que aprueban la implementacion
no tienen la herramienta suficiente para completar la actividad.
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Para este caso, se tiene que retomar la actividad de documentacién, para que los
especialistas Q/A puedan realizar las pruebas y levantar las correcciones
correspondientes para que el software sea utilizado de acuerdo con lo que solicitd
el cliente. Esto ademas puede ser representado, gracias al Riesgo de relacion con
el cliente, quien no tiene claridad de los requerimientos y la comunicacion no es
fluida.

Se puede expresar mediante los indicadores de en llustracion 50:

- Cumplimiento de SLA
- Cumplimiento de tiempos por actividad
- Cantidad de incidencias detectadas

% Cumpl.
SLA

Cumpl. tde
actividad

Cant. de
Incidencias

Elaboracion Documento .
Pruebas ciclo .
Plany Casos Plan de Correcciones

de Pruebag Pruebas a
Aprobacion
¢ Pruebas
Kick off Planificacién Desarrollo Paso a
interno del Servicio Produccién

llustracion 50: Reporte y extracto de MAD, KPl “% de Disminucion de Costos
Operativos” — Detalle de Indicadores de Proceso.

Indicadores
de Proceso

4.3.2.3 Andlisis Intra-KPI

El analisis Intra-KPI (llustracién 51) tiene como objetivo poder desglosar la cantidad
de proyectos/servicios para tomar decisiones a largo plazo para la organizacion. Por
ejemplo, se puede observar que la linea de Negocios “Proyectos” presenta mayores
desviaciones en los costos en la aplicacion de “IBM Content Manager OnDemand”
sobre todo en la industria de Aseguradoras. Esta informacién es importante para los
KAM para orientar la venta de este producto a tipos de industrias que mediante su
estructura de negocio es mas expedito para la experiencia de los especialistas.

Se puede establecer relacién y hacer una comparacion, ademas por sobre las
etapas de los procesos relacionados para la ejecucién de este proyecto, para
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verificar si existe una tendencia en costos en la realizacion de una tarea especifica.
De esta forma, poder tomar iniciativas que permitan o potenciar la realizacion de
esta actividad y ver si es factible o simplemente no orientar la venta a este producto.

Andlisis Intra-
KPI

Aseguradora
OnDemand
Proyectos API Conect @

llustracién 51: Reporte y extracto de MAD, KPI “% de Disminucién de Costos
Operativos” — Detalle Analisis Intra-KPI.

4.3.3 Proceso de andlisis y revisiéon del desempefio

La implementacion del MAD debe ser para toda la linea de ejecutivos de la empresa
y los procesos de analitica y revisién debe ser realizadas a través del comité (en
este caso) de proyectos/servicios con el objetivo de tomar iniciativas para identificar
los riesgos a tiempo, desviaciones relevantes a través del monitoreo de las
actividades.

Las desviaciones deben ser notificadas mediante el sistema, para poder informar a
la linea del organigrama correspondiente, con el objetivo de realizar una baja desde
nivel estratégico hasta la operacion. Por lo tanto, el flujo de la informacion sera
transparentada a toda la linea de ejecutivos, pero solo a las jefaturas de segunda
linea que estan involucradas en el proyecto/servicio.

De acuerdo con lo anterior, las reuniones se dividen desde dos perspectivas (revisar
llustracion 52):

- Comité de Proyectos/Servicios:

Reuniones semanales de control para presentar el levantamiento de las incidencias
detectadas, con el objetivo de poder complementar al equipo y tomar decisiones en
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el corto plazo. Se espera que luego de finalizar la reunion los responsables queden
con lineamientos correspondientes para poder actuar a tiempo.

- Comité Ejecutivo

Las reuniones del Comité Ejecutivo seran realizadas una vez al mes, donde la
Gerencia de Control de Gestidén presentara las principales desviaciones obtenidas
en funcion de las metas y las Gerencias tienen que explicar las desviaciones
obtenidas en cada punto bajo su responsabilidad, con el objetivo de poder revisar y
desarrollar planes de accién para contrarrestar los resultados o seguir aplicando el
plan para mantener los resultados actuales.

Comité Operativo

Desarrollar

. , planes de
Explicar anomalias accion

Sugerir Soluciones

Identificar puntos criticos _Entregar
Lineamientos

Operacionales

Analizar las

implicancias

Comite Ejecutivo Desarrollar

Brindar input sobre los plane_s: it
accion

Analizar los actuales desempefios

desempefios Revisar los datos de
desempefio Revisar el
desempefio

llustracion 52: Comité Operativo y Comité Ejecutivo.

4.3.4 Justificaciéon modelo y proceso de analisis del desempefio

Actualmente en la organizacidén no existe un modelo centralizado de informacion,
por lo que las distintas gerencias entregan sus reportes individualmente y no
mantienen conexion unas con otras:

- Existen distintas perspectivas de la generacién de informacién, por ende,
tienen distinta interpretacién lo que produce confusién a los ejecutivos.

- El horizonte de tiempo de presentacién estd desfasado por lo que la

informacion de Utilidad entregada los lunes por Operaciones no coincide con
la que entrega Administracion y Finanzas los viernes.
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- Complementando el punto anterior, las Gerencias entregan informacion que
no estd bajo su responsabilidad, lo que aumenta el cruce de informacion
erronea a lo largo del tiempo.

- Existe asimetria de informaciéon entre Gerencias, ya que la informacion
ejecutiva no es transparente para todos, entonces no todos se enteran sobre
ingresos, desvinculaciones, estrategias entre gerencias, etc.

Por una parte, la implementacion del MAD, no solo otorga mas informacién, sino
gue también permite centralizar el calculo, establecer pardmetros para coordinar a
los ejecutivos y disminuir tiempos en la preparacion de la informacion.

La generacion de los reportes actualmente es manual, lo que incurre a altos costos
en la preparacion de multiples documentos que entregan la informacion necesaria
para construirlos, ademas que la preparacion es realizada a nivel ejecutivo, por lo
gue disminuyen sus tiempos en la lectura de los datos para preparar informacion
valiosa para tomar iniciativas al respecto.

Aunque el levantamiento de las conexiones del modelo en la situacion actual de la
organizacion y las actuales herramientas aplicadas en la empresa no posean toda
la informacion necesaria, al largo plazo las Gerencias pueden utilizar este sistema
para disminuir sus tiempos de preparacion de informacion y dedicarse a establecer
analisis a través de estos datos, alinear a la organizacion para cumplir con los
objetivos mediante un calculo que permite multiples interpretaciones y por ultimo
gue la informacion esté disponible siempre y no se tengan que esperar las reuniones
para poder revisar el estado del negocio.

Por otra parte, los procesos de revision y reuniones generan una instancia de
discusién y de autocritica en la generalidad de la empresa, desde el nivel operativo
hasta el ejecutivo y viceversa. Lo ideal es que durante las reuniones operativas se
mantenga una retroalimentacién continua de los estados de los proyectos y
servicios, para que luego en la reunién ejecutiva se realice una revision global de
los desempefios por cada gerencia. De esta forma se recibe retroalimentacion
down-top y top-down.
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CONCLUSIONES

El presente proyecto tiene como objetivo realizar un levantamiento completo de un
Sistema de Control de Gestion en la empresa Altiuz. Para esto se inicié desde el
analisis critico de las declaraciones estratégicas hasta la presentacién de un modelo
gue permita analizar los supuestos entregados a lo largo del proyecto, con el
objetivo de poder controlar y monitorear los desempefios.

Mediante la elaboracion de un andlisis de la industria Tl, se pudo determinar cuél
es la posicion estratégica de la organizacion, detectando todas las variables del
FODA. Por desgracia, actualmente no existen levantamientos de informacion
mediante metodologias de andlisis estratégico: cadena de valor, PEST y 5 fuerzas
de Porter.

La aplicacion de estos modelos aumenta la efectividad del levantamiento de la
estrategia, mas completa y precisa, generando mayor congruencia en la definicion
de objetivos apuntando a solucionar problemas propios del negocio mediante
procedimientos fundamentados.

Luego, a través de un analisis de la industria, se pudo determinar a través de la
matriz ERIC las modificaciones en la estrategia de la organizacion, con la idea de
focalizar los desempefios hacia una direccion concreta y valorada por el cliente.
Como resultado se obtuvo una Propuesta de Valor que cumple con los
requerimientos de los clientes para servicios de soluciones de negocio y que entrega
una ventaja competitiva en el mercado diferenciandose de sus competidores.

También, la implementacion de Planes estratégicos solo ha sido de periodos de 12
meses, por lo que ha llevado a un extenso trabajo en la realizacion de la planificacion
estratégica y no estableciendo un marco de mejora continua del modelo, es decir,
se realiza una construccion completa anual y no se establecen analisis criticos para
apuntar a generar supuestos mas precisos.

El horizonte de tiempo de la planificacion estratégica no permite cumplir con la vision
planteada, por lo que existe incongruencia en la informacion entregada al cliente,
ademas de que su actual formulacion es ambigua e imposible de medir/corroborar.

Gracias a la implementacion de metodologias de evaluacion de la curva de valor y
modelos de negocios, se establecieron nuevas iniciativas para cumplir 6ptimamente
con lo que se le presenta al cliente. Primero, buscar coherencia entre los modelos
creados, tales como: FODA, Analisis de curva de valor y modelos de negocios, con
el objetivo de alinear y segmentar el camino de Altiuz. Segundo, centralizar los
lineamientos con el Mapa Estratégico y permitir que la satisfaccidon al cliente sea
mas clara para la organizacion.
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Después, al momento de diseflar el Mapa Estratégico y posterior CMI se
establecieron multiples planes para potenciar el cumplimiento de los lineamientos
estratégicos con el objetivo de poder contrarrestar el problema detectado durante el
2018, donde no se establecieron planes, STRATEX, ni tampoco un modelo de
seguimiento de estos proyectos.

Complementando el punto anterior, generar orientacion al cliente, es decir, no solo
plasmarlo en declaraciones estratégicas, sino que también dentro de los objetivos
de la organizacion y poder medir su cumplimiento. Durante el 2019 se presento un
Mapa Estratégico sin Objetivos de Clientes, lo que presenta incongruencia a los
Ejecutivos, ya que si el centro de la organizacion es el cliente y parte de los valores
de la organizacion determinan la excelencia, ¢ porque no medir la percepcion del
cliente? El Sistema propuesto entrega las herramientas para poder aplicarlo en la
realidad y mediante un horizonte de tiempo mayor, con métricas realmente
medibles.

Ademas, la alineacion de los incentivos con el Cuadro de Mando y los Tableros de
Control, permiten que los colaboradores tengan simetria de informacion, es decir
gue tengan mayor claridad de como se mediran sus desempefios y como impactan
en los resultados de la organizacion, ya que mirarlos de forma aislada impacta en
aumentar la confusion del equipo de trabajo.

Primero, el proyecto entrega mayor congruencia en la informacion para los equipos
lo que, en el corto plazo, se mantienen al tanto de cuéles seran los desempefios
esperados y como se contribuiran, disminuyendo la incertidumbre.

Segundo, presenta a la organizacion un Sistema de Control de Gestion completo,
lo que permite generar cultura de como formular la estrategia, cOmo comunicar,
como se evallan los desempefios y generar instancias para trabajar en la mejora
continua de la organizacion, orientandose hacia la excelencia de sus actividades.

Tercero, debido a la eliminacion del bono productivo en 2018 en Operaciones se
perdié motivacién en mejorar el “como estamos” o “como mejoramos”, puesto que,
independiente del hecho que llegaran las metas de utilidad, los colaboradores igual
recibirdn su remuneracién (ajustada) y el resto que no quiso el aumento de sueldo
por la eliminacion del bono se sentirian frustrados por lo lejano al cumplimiento de
las metas. A causa de este problema se sugiere utilizar el modelo de incentivos
enlazado con el CMI. Gracias a la alineacion del modelo de incentivos con la
estrategia organizacional se consigue la exclusion de incentivos perversos y alinear
a los equipos a la misma direccién de la organizacion, utilizando los principios de
incentivos extrinsecos.
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Cuarto, se debe realizar un levantamiento completo sobre los gastos y costos
durante los ultimos afios para comenzar a utilizar un Presupuesto Corporativo, para
poder establecer decisiones en funcion a la historia de Altiuz, tener una visibilidad
(anual) de los posibles costos que se enfrentan durante el afio y comenzar a utilizar
conceptos tales como CAPEX, OPEX y STRATEX en la organizacion.

Quinto, actualmente se encuentra funcionando un plan estratégico en Altiuz, pero
uno de sus defectos es que durante la implementacién no se estan realizando
seguimientos de las iniciativas estratégicas, lo que nubla su efectividad y
trazabilidad. Si el levantamiento de la estrategia complementa iniciativas
estratégicas que potencien el cumplimiento del Plan, es esencial que se haga un
seguimiento, por lo menos mensual, para verificar si efectivamente estos proyectos
en definitiva ayudan a mejorar el rendimiento de la organizacion y/o si las Gerencias
necesitan apoyo en incidentes.

Una manera de poder implementar este tipo de proyectos es generar la cultura de
documentacion y mejora continua, realizando una breve descripcion de los
supuestos entregados, formulas de calculos, indicadores causa-efecto, dejando
registro de todas las decisiones estratégicas que se tomaron durante su ejecucion.
Un ejemplo sencillo es la modificacion de un modelo de incentivos en pleno periodo
de ejecucion, lo que produjo una desigualdad en los acuerdos entre el equipo
comercial y como resultado un quiebre en la alineacion del equipo.

Para poder implementar el modelo de monitoreo y control, se deben levantar los
sistemas necesarios que puedan complementar la informacion excluyente, ademas
de empezar a generar datos que actualmente no se realizan, ya que mediante la
actual figura es imposible adquirir los datos que requiere el modelo. Por ejemplo, no
existe una estructura de Riesgos, por lo que no existen KRI que permitan
complementar la informacion del MAD.

El levantamiento de estos sistemas puede ser el inicio a la implementacion de
metodologias de Data Science para la prediccion de variables propias de la
industria, con el objetivo de poder anticipar los comportamientos y tomar decisiones
a tiempo, abandonado la reactividad de las funciones.

Asimismo, se propone a un responsable que presente informacion transversalmente
a la organizacion, quien ademas entregue los lineamientos suficientes para poder
gestionar y asegurar que las gerencias se dirijan a un sentido, apoyando tanto
comercial como operacionalmente a la organizacion.

Finalmente, gracias al levantamiento del Sistema de Control de Gestion y las
herramientas suficientes para generar informacién, el modelo puede ser replicado a
las demas sucursales (Internacional) apoyando desde ya con los conocimientos
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aplicados a nivel nacional para poder generar mayor sustentabilidad a la
corporacion.
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