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INTELIGENTE

Sisua Digital es una empresa de consultoria RPA o automatizacién robética de proce-
sos, que considera que su modelo de negocios debe aprovechar las ganancias potenciales que
un correcto uso de los principales casos de uso de automatizacién junto a herramientas de
inteligencia artificial le aportarian en términos de ventas, las cuales, segiin estimaciones pre-
liminares usando documentacion disponible para el mercado local, podrian aumentar hasta
3 veces en el mediano plazo. Ademas, en Chile, cada vez es mayor la penetracion que estas
tecnologias tienen en las empresas, y con ella, la proliferacion de empresas de diversos ta-
manos dedicadas a ofrecer servicios similares entre si, que convierten a este mercado en uno
altamente competitivo.

Debido a esto, el objetivo general del presente trabajo de titulo consistié en el rediseno
del modelo de negocios de Sisua Digital, con la finalidad de determinar una nueva propuesta
de valor relacionada a servicios de automatizacion inteligente de procesos que le aporte mas y
mejores ventajas competitivas, aumentando asi el monto estimado de facturacién anual para
un horizonte de 5 afios.

Habiendo declarado dicha meta, se procedié en primer lugar recopilar informacion acerca
del estado del arte relacionado a los principales casos de uso de automatizacion que utilicen
herramientas de inteligencia artificial, sus caracteristicas en términos de madurez digital y la
arquitectura tecnolégica necesaria para su implementacion. Posteriormente, se estudio el en-
torno competitivo local con la finalidad de establecer las principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que existen en el ecosistema inmediato de la Consultora, para con-
tinuar con el desarrollo del proyecto entendiendo el nivel de competencia al que se enfrentaria.

Con dicha informacién ya decantada, se construyo el lienzo actual del modelo de nego-
cios de la Consultora, el cual pudo ser redisenado gracias a una investigacién de mercado
conducida junto a varios actores de la escena de la automatizacion local. Lo que permitio
configurar una propuesta de valor superior, financieramente viable y que se hace cargo de las
principales necesidades detectadas, las cuales, mas alla de la tecnologia, estan relacionadas
a la visibilidad e impacto que proyectos de este tipo tienen sobre los afanes transformacio-
nales de las companias para las diferentes etapas de madurez digital en las que se encuentren.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Antecedentes generales de la Automatizacién Ro-
bética de Procesos

A nivel empresarial, afno tras ano ha estado creciendo la “ola del cambio tecnolégico”,
la cual estd compuesta de grandes inversiones en el desarrollo y adopcion de soluciones que
aceleran los procesos de transformacion digital de las companias [48].

Estas ven en dicho mercado la oportunidad de incorporar ventajas competitivas mediante
la modernizacién de su fuerza laboral y sus procesos productivos gracias a la automatizacién
y al uso extensivo de sus datos, los cuales hoy son considerados uno de sus mas importantes
activos [52].

Dentro del mercado de la transformacion digital, existe una tecnologia desarrollada y
adoptada desde comienzos de milenio por un considerable nimero de companias a nivel mun-
dial y cuya propuesta de valor se basa en su capacidad para replicar el comportamiento
humano cuando este debe realizar tareas basadas en un set de reglas a seguir de forma repe-
titiva y periddica. Esta tecnologia lleva el nombre de Automatizacion Robética de Procesos
o RPA! por su sigla en inglés y permite ejecutar la misma tarea que antes ejecutaba un
humano pero sin errores, de forma incansable y en un tiempo considerablemente menor.

Cuando una empresa decide automatizar un proceso usando RPA, lo que hace en tér-
minos simples, es “contratar a un robot” que se aloja en un computador de la compania
y que replica exactamente la manera en que alguien que se dedique a labores de oficinista
trabajaria. Interactuando con los diferentes softwares del negocio, como ERP’s?, navegadores
de internet, planillas de célculo, bases de datos o servidores web, por mencionar algunos.

Estos robots son capaces de memorizar todo el conjunto de reglas o pasos para completar
un determinado trabajo y, utilizando la interfaz de usuario de los softwares involucrados, es
capaz de realizar la misma tarea en una fracciéon del tiempo.

L' Robotic process automation
2 Entreprise resource planning o software de planificacién de recursos empresariales.



Son ampliamente usados en la actualidad para procesos de conciliaciéon bancaria, elabo-
racion de balances, creacién de reportes, relleno de formularios, actualizacién de informacion
de clientes en diferentes sistemas, manejo de notificaciones a través de e-mails, entre otros.

Segun la compania de estudios de mercado Grand View Research, a nivel global, es un
mercado valorado en billones de délares y con altas proyecciones de crecimiento en el me-
diano plazo [42]. A pesar de que no existen vastas fuentes de informacién disponible acerca
del crecimiento de RPA en el mercado local, existe evidencia bibliografica que senala que va
al alza de forma mas bien desapercibida, tal y como lo senala el Vicepresidente de uno de los
softwares RPA mds importantes en términos de penetracién en el mercado munidal, en [9].
Ademas, empresas consultoras internacionales de renombre como Deloitte o Ernst & Young
(EY), que ofrecen un amplio rango de soluciones corporativas, poseen areas exclusivas de
RPA en sus sucursales chilenas. Esto, sumado a la presencia de un importante nimero de
empresas mas pequenas dedicadas al rubro de la automatizacién, evidencia la importancia
comercial de esta tecnologia en Chile.

1.2. Antecedentes generales de la Automatizacién In-
teligente de Procesos

Robots creados mediante RPA haran exactamente lo que se les diga, ni mas ni menos,
siempre. Esta caracteristica es una espada de doble filo. Por un lado garantizan resultados
consistentes y precisos en la ejecucion de una tarea, pero por el otro estan limitados a seguir
un conjunto de reglas. Si en el flujo de ejecucion surgiera una excepcién no contemplada
dentro del set de reglas que maneja, el robot no serd capaz de adaptarse a dicho cambio por
su cuenta y no sabra como manejar dicha excepcion, esto debido a que un robot creado a
través de RPA no posee la capacidad de juzgar ni tomar decisiones. En simples palabras, no
es inteligente.

Debido a esto, es necesario aclarar de forma sencilla la diferencia entre RPA e inteligencia
artificial (TA), conceptos a menudo confundidos.

Como se mencioné antes, RPA produce robots capaces de emular la ejecuciéon humana de
tareas rutinarias que poseen un conjunto de reglas claramente establecidas, si la logica que
se le entrega en un comienzo llegase a cambiar, el robot es incapaz de adaptarse al cambio
por si solo. TA, por otra parte, es un conjunto de técnicas que le otorgan a las méaquinas
la capacidad de predecir resultados con cierta probabilidad a partir de la discretizacién de
las variables en las que puede ser modelada la realidad, es decir, a partir de datos. Datos
que varian en cuanto a estructura y que pueden encontrarse tanto en forma de nimeros en
una planilla de calculo, o como un conjunto de palabras en un correo electrénico, o como
una paleta de colores en una fotografia de un atardecer o a partir de las ondas sonoras que
componen un mensaje de voz, la cantidad de ejemplos es innumerable.

En este sentido, y para los efectos de este proyecto, RPA es mas bien un producto e TA
es una capacidad. Los robots producidos con RPA podrian considerarse como los antecesores



de maquinas mas complejas dotadas de algoritmos que permitan procesamiento masivo de
datos, analisis predictivos, toma de decisiones y finalmente incorporar conocimiento nuevo a
su forma de funcionar, aprender, en definitiva [56].

Debido a lo anterior es que surge IPA® o automatizacién inteligente de procesos, una
evolucion en la tecnologia con un mercado ya identificado y comercialmente atractivo en el
mediano y largo plazo, como se sefiala en diversos reportes y estudios técnicos realizados por
agencias de datos y consultoras internacionales dedicadas a la materia [62] [59]. En él, segin
la Corporacién Internacional de Datos (IDC), empresas lideres en desarrollo y aplicacién de
tecnologias de automatizacion, inteligencia artificial y modelamiento de procesos de negocio
estan viendo la oportunidad de expandir el espectro de soluciones que ofrecen como catali-
zadores de la transformacién digital de sus clientes [70].

IPA, en su méaxima expresion, es una tecnologia capaz de dotar a los robots con la ca-
pacidad de procesar datos sin estructura definida, predecir valores mediante algoritmos de
aprendizaje de maquinas y finalmente tomar decisiones sin la supervisiéon de un humano,
permitiendo una automatizacién end to end* y mejorando las métricas de productividad y
reduccion de costos que ya se evidencian gracias a RPA. En adicién, aspectos como la sa-
tisfaccién del cliente, el compromiso de los trabajadores y el aporte analitico de IPA en la
toma de decisiones son considerados dentro de su propuesta de valor, segin HR Technologist,
agencia dedicada al dmbito de la tecnologia en Recursos Humanos [44].

Sin embargo, a pesar de la voluntad que posean las companias por adoptar soluciones
inteligentes en sus procesos productivos, no todas pueden. Es necesario comprender el grado
de madurez digital que estas poseen antes de dar el salto hacia TA. No tomar en cuenta los
requisitos que esto supone, resulta en intentos fallidos de transformacién, ya que a pesar
de que la tecnologia puede ser determinante, tanto o mas importantes son los aspectos que
conforman la cultura digital de las empresas, la cual sirve de pilar fundacional y permite
que los procesos de innovacion tecnoldgica en ellas lleguen a buen puerto y cumplan con las
expectativas de todas las partes interesadas, tal y como expone Alex Mari en su articulo “El
rol de la IA en la Transformacién Digital” [47].

1.3. Antecedentes generales de la Consultora RPA

1.3.1. Sisua Digital Chile

Sisua Digital Chile, también referida como “la Consultora”, “Sisua Digital” o simplemente
“Sisua” en otras instancias a lo largo de este documento, es una sociedad por acciones con
capital proveniente de inversores chilenos y Sisua Digital, empresa finlandesa de RPA, la cual
establecio sus operaciones comerciales el afio 2014 en Helsinki. Desde esta sucursal ocurre el
traspaso de conocimiento, tecnologia y lineamientos estratégicos a Sisua Digital Chile.

3 Intelligent process automation, en inglés
4 De extremo a extremo, para un proceso de negocio.



Con presencia ademés en Emiratos Arabes Unidos y Vietnam, Sisua Digital decidié exten-
der su negocio a Chile el afio 2017, luego de determinar que existia un segmento del mercado
con un gran interés por adquirir mayores grados de madurez digital y que el know-how® fin-
landés era bien valorado por los grupos directivos de dicho segmento®.

El principal servicio ofrecido por la Consultora consiste en la identificacion y automati-
zacion de tareas rutinarias y repetitivas dentro de los procesos de negocio de sus clientes, RPA.

Es una empresa de mediano tamafio segtin la clasificacién por monto de facturacién anual
que hace el Sistema de Impuestos Internos (SII).

1.3.2. Misién y vision

Mediante esta tecnologia, la mision de Sisua Digital Chile es ayudar a sus clientes a me-
jorar sus procesos de negocio en directo lineamiento con sus planes de transformacion digital
a través de la automatizacion de tareas. Entendiendo dedicadamente para cada cliente los
requisitos para alcanzar la madurez digital que busquen, mediante mejoras en productividad,
eficiencia y calidad de sus procesos.

En relacién con lo anterior, la vision que la Consultora posee acerca de los servicios de
automatizacion que brinda es convertirse en el principal partner tecnolégico de sus clientes
mediante el ofrecimiento de servicios de automatizacion que se adapten a las necesidades del
negocio y les permitan alcanzar mayores grados de madurez digital. En este sentido, Sisua
Digital plantea un modelo de evoluciéon conjunta, adaptando de manera oportuna sus servi-
cios de consultoria a las necesidades tecnolégicas del cliente, tomando en cuenta el estado de
la transformacion digital que posea en determinado momento y evaluando en funcién de ello
los servicios que de manera mas factible se podrian ofrecer.

1.3.3. Rubro y competidores

El rubro donde se desenvuelve la Consultora es el de la automatizacién de procesos, es-
pecificamente RPA. Rubro que junto a otros como el de Big Data, Internet of Things, Cloud
computing, Ciberseguridad, Redes Sociales o Inteligencia Artificial, componen el gran merca-
do de la transformacion digital, el cual se estima estard valorado en mas de USD 600 billones
a nivel internacional para el 2023, segtin los prondsticos contenidos un estudio de mercado
liberado por Markets and Markets el ano 2019 [48].

Dentro de este gran mercado, el de RPA presenta tendencias de crecimiento positivas y
en el mediano plazo estaria valorado en aproximadamente USD 10 billones [42], con actores
como Google, Microsoft o IBM desempenando el papel los principales socios tecnolégicos de
las soluciones que se ofrecen actualmente, segiin un articulo del afio 2020 publicado por Ai
Multiple [10].

5 Concepto asociado al conocimiento o pericia que se adquiere mediante la ejecucién de un determinado
proceso. También referido como el saber hacer.
6 Antecedente obtenido en una entrevista con el CEO (Chief Ezecutive Officer) de Sisua Digital Chile.
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Segun la agencia de estudios de mercado Mordor Intelligence, las empresas que contratan
los servicios de automatizacion pertenecen a un rango amplio de rubros y se caracterizan
por ser de mediano y gran tamano, dependiendo del nimero de trabajadores que poseen.
Segtin Mordor Intelligence, a nivel global, las empresas que mas invierten en esta tecnologia
pertenecen al sector de la banca, finanzas, aseguradoras, retail, salud, tecnologias de la in-
formacién y telecomunicaciones [5].

Este amplio espectro de industrias se explica debido a la versatilidad de la tecnologia, la
cual para su aplicacion requiere de la existencia de procesos repetitivos que involucren siste-
mas digitales de informacién para el procesamiento masivo de datos, condiciones presentes
en una gran cantidad de compafias de diversos rubros.

Una investigacién online” acerca de la oferta en el mercado local de RPA permitié detectar
la presencia de al menos 20 competidores directos de la Consultora, entre los que se evidencia
ya el ofrecimiento de automatizacion inteligente o soluciones que empleen tecnologias de al-
guna manera relacionadas con inteligencia artificial, integracién de servicios y modelamiento
de procesos de negocio.

Entre los competidores de mayor tamano identificados se encuentran grandes compafiias
consultoras con presencia internacional como IBM, EY, Deloitte, Accenture y TATA. Cabe
mencionar que la totalidad de estas empresas ofrecen, al menos a nivel internacional, solu-
ciones de automatizaciéon inteligente ademas de los servicios basicos de robotizaciéon y han
liberado gran cantidad de documentaciéon o white papers® acerca de IPA, detallando dificul-
tades, casos de usos, alcances y desafios de la tecnologia.

También se evidencio la existencia de companias competidoras similares a Sisua Digital
segun los servicios que ofrecen y la cantidad y naturaleza de los clientes que evidencian en
sus sitios web, como Rocketbot, Automativa, Altius, Microsystem, Valuetech, EDSA y KPaz,
por mencionar a algunas.

Los clientes de estas companias son en su mayoria empresas financieras, bancos y asegu-
radoras. Ademas se detectan clientes pertenecientes a otros rubros, entre ellos, universidades,
compainias energéticas, clinicas, companias de telecomunicaciones, entre otros.

Los principales softwares usados en el ofrecimiento de servicios de RPA por parte de
las companias detectadas como competidoras en el mercado local son UiPath, Automation
Anywhere y Blueprism, softwares que en conjunto conforman el trio mas popular y mejor
valorado segun diversos rankings internacionales de softwares RPA en aspectos como ejecu-
cién y desempefio, innovacion y feedback® al usuario [36]. Otras compaiifas, como el caso de
Rocketbot, usan plataformas propias para el desarrollo y seguimiento de los robots. Ademas,
existen competidores que ofrecen servicios de arriendo de robots en la nube para ejecucién

" Contenida en detalle en el Capitulo 4. Desarrollo del proyecto

8 A grandes rasgos, es un documento emitido por una compaiifa u organizacién con el fin de informar acerca
de las caracteristicas de una determinada solucién.

9 Retroalimentacién en espaiiol. Capacidad de una entidad por recoger los comentarios de un tercero y
corregir su actuar en funcién de lo recogido.



de tareas claves, servicio que sera abordado como factor competitivo diferenciador en mayor
detalle a lo largo del desarrollo del proyecto de memoria.

1.3.4. Estructura organizacional

El headcount'® en la actualidad es de 15 trabajadores: 8 consultores RPA, 3 desarro-
lladores RPA a tiempo completo, 2 desarrolladores RPA a tiempo parcial, 1 encargada de
administraciéon y finanzas y el CEO.

Debido a que el equipo es pequeno, la estructura jerarquica de la compania no es profunda
y en ella no se identifican dreas o gerencias mas alld de los equipos conformados para atender
a cada cliente.

CEO

¥ Y

Encargada de
administracion y
finanzas

Equipo de
consullores RPA =

A

Equipo de
» desarrolladores
RPA

i

Figura 1.1: Esquema de la organizacion del equipo que se conforma
para ofrecer los servicios por cada cliente, las flechas simbolizan el alto
grado de comunicacién e interaccion que se da entre los miembros.
Fuente: Elaboracion propia.

Por cada cliente, los consultores y desarrolladores se organizan mediante equipos dedica-
dos. Existen consultores que participan en mas de un equipo, principalmente porque manejan
las reglas de negocio de mas de un cliente y, debido a esto, son la contraparte principal de este.

Las labores de reclutamiento de personal también son llevadas a cabo por consultores
designados para ello con asesoramiento del CEO en los procesos de entrevista y seleccion.

Las tareas relacionadas a RPA se ejecutan dentro de cada equipo y estas consisten princi-
palmente en el levantamiento de procesos junto al cliente, desarrollo de robots, documentacion
de procesos automatizados y el monitoreo y mantencion de estos una vez que se encuentran
en fase productiva, dichas tareas son llevadas a cabo tanto por consultores como por desa-

0En las dreas de recursos humanos, es un concepto empleado para referirse a la némina de trabajadores y
trabajadoras en un momento particular de la compaiia.



rrolladores.

El CEO se encarga de monitorear el estado de desarrollo y avance de la robotizacién para
cada uno de los clientes y de guiar los esfuerzos operativos en funcién de las pretensiones
estratégicas de la compaifia y los comandos que provengan desde la sucursal finlandesa. Ade-
mas, participa de las reuniones con posibles nuevos clientes y estd en permanente contacto
con los miembros directivos de Sisua Digital en Finlandia, mediante videoconferencias o via-
jes periddicos.

La encargada de administraciéon y finanzas, estd a cargo de la contabilidad y de ges-
tionar el funcionamiento financiero de la compaiia, de cara a las instituciones bancarias y
fiscalizadoras.

1.3.5. Productos y servicios

A continuacién se detalla la secuencia de procesos productivos que Sisua Digital ofrece a
sus clientes como servicios de consultoria RPA.

1.3.5.1. Asesoria en prueba de concepto

En la etapa inicial de adopciéon de la tecnologia por un posible cliente, se ofrece asesoria
en la identificacion de los casos de uso mas favorables para la implementacion de RPA. En
este proceso, el proposito es probar el concepto mediante el desarrollo de un caso de uso o
piloto de baja complejidad y alto ahorro productivo, que convenza al cliente de contratar los
servicios de automatizacion.

1.3.5.2. Levantamiento de procesos

Si el piloto es exitoso, se designa un equipo de consultores que se reunira mediante talleres
o workshops presenciales con la contraparte. En estas instancias, se identifican y evaltian las
tareas automatizable segun distintos criterios para establecer un orden de prioridad a partir
de sus caracteristicas. Esto se realiza mediante una metodologia que considera, entre otros
aspectos, si la tarea interactiia con datos estructurados provenientes de sistemas digitales, la
cantidad de transacciones involucradas en la tarea y el tiempo que toma llevarlas a cabo, si
esta basada en reglas y qué nivel de variabilidad poseen. Ademas de evaluar si requiere o no
capacidad de juicio y toma de decisiones por parte de algin humano, es otras palabras, si se
puede dotar de inteligencia artificial a la solucién.

1.3.5.3. Implementacion y desarrollo

Una vez identificadas y priorizadas las tareas, comienza el proceso de desarrollo de las
robotizaciones. Para esto, se le entrega al equipo respectivo la documentacion necesaria para
entender cudl es la secuencia de pasos que se ejecuta para realizar la tarea que sera automati-
zada. Durante el proceso, que puede tomar dias o semanas, se esta en constante contacto con
el cliente, que en la mayoria de los casos es el oficinista encargado de ejecutar manualmente
la tarea o algiin miembro del equipo TI. Junto a él, los desarrolladores y consultores testean
los avances de las diferentes versiones del proceso que se estd automatizando e iteran sobre
los detalles que podrian surgir y que no se contemplaron en la documentacién.



1.3.5.4. Producciéon y mantenimiento

Una vez que las tareas son robotizadas y cumplen con las expectativas funcionales del
cliente, estas comienzan a constituir parte de su equipo operacional y productivo. Bajo este
contexto, para garantizar su funcionalidad y rendimiento sostenidos en el tiempo, al cliente
se le entrega un documento o manual que indica como funciona el robot que ejecuta la tarea
automatizada. De esta forma, y asumiendo que en el futuro el cliente dispondra de un equipo
RPA interno, se podran realizar labores de mantenimiento o actualizacién sobre el flujo que
ejecuta la tarea, entendiendo que las necesidades del negocio son dinamicas después de todo y
que podrian requerir modificaciones en el futuro. De todas maneras, mientras no exista dicho
equipo, son los desarrolladores de Sisua los encargados del mantenimiento y actualizacion de
los robots. Por tultimo, cuando la mayoria o la totalidad de los procesos ya han sido auto-
matizados, se procede nuevamente a realizar workshops de levantamiento de procesos para
identificar nuevas areas con potencial de automatizacion y continuar recursivamente con la
secuencia de servicios ofrecidos.

Asesoria en prueba Levanlamiento de Desarrollo & Produccidn y

de conceplo procesos implementacion manlenimiento

Figura 1.2: Secuencia recursiva de servicios ofrecidos a los clientes de
la Consultora. Fuente: Elaboracién propia.

1.3.6. Cartera de clientes

La cartera de clientes de la Consultora en la actualidad estd compuesta por empresas
de gran tamano pertenecientes al sector terciario de la economia: comercial y servicios. Los
rubros a los que pertenecen son variados: Sector energético, automotoras, produccién y dis-
tribucion de alimentos, servicios de infraestructura, farmacéuticas y retail.

Dentro del grupo de procesos que les han sido automatizados se encuentran el proce-
samiento de licencias médicas, descarga e interpretacion de facturas electrénicas, descarga,
procesamiento y visualizacion BI de informes financieros, creacion de ordenes de compra,
conciliaciones bancarias, cuadraturas contables entre distintas area de la empresa, calculo de
presupuestos anuales, entre otros.

1.3.7. Modalidad de cobro

La Consultora se caracteriza por poseer una modalidad de cobro tradicional por los ser-
vicios que ofrece, cobra en Unidades de Fomento o UF’s por hora de consultoria, ya sea a
través de labores de levantamiento de procesos en los workshops, desarrollo o mantencion.

No se cobra por tasa la de utilizacion de los procesos automatizados, ya que segun los



contratos firmados, los robots y las licencias de los softwares de desarrollo son considerados
como activos del cliente y son desarrollados en sus computadores a través de una modalidad
on-premise'!.

11 Concepto usado para referirse a la instalacién y ejecucion local de un software, en este caso, los robots que
se desarrollan y que quedan alojados en maquinas virtuales pertenecientes a la compaiia que contrate los
servicios.



Capitulo 2

Descripcion del proyecto

2.1. Area especifica de trabajo

Como se menciond en la seccion anterior, la Consultora no posee dreas definidas méas alla
de los equipos de consultores y desarrolladores que se configuran de manera dedicada para
ejecutar las tareas relacionadas a cada cliente. Bajo este contexto, el proyecto es desarrollado
transversalmente a lo largo de la estructura organizacional que en la actualidad posee Sisua
Digital, interactuando con consultores, desarrolladores, la encargada de finanzas y el CEO.

2.2. Solicitante del trabajo

El principal solicitante del trabajo a realizar durante el trabajo de titulo es el CEO de Sisua
Digital Chile, quien manifiesta el requerimiento desde un punto de vista estratégico. Dentro
de sus funciones se encuentra la toma de decisiones con respecto al desempefio organizacional
de la compania y la tendencia local e internacional del mercado RPA y de Transformacion
Digital.

2.3. Beneficiarios impactados

Existen principalmente dos beneficiarios del proyecto del trabajo de titulo:

Por un lado Sisua Digital Chile, beneficiario directo, tendra la posibilidad de explorar el
mercado IPA en busca de oportunidades comerciales con sus clientes actuales y potenciales,
perfilando el ofrecimiento de un servicio de consultoria que le agrega mayor valor al servicio
que actualmente entrega y convierte a la Consultora en un competidor de relevancia de cara
al mercado local.

Por otro lado, el segundo grupo de beneficiarios, que serian impactados de manera indi-
recta y en el mediano plazo, hace referencia a la cartera de clientes de la Consultora y sus
procesos productivos, los cuales, de validarse la necesidad de implementacién de soluciones
IPA, podrian ver mejoradas sus tasas de productividad al igual que la calidad de sus servicios
y la satisfaccion tanto de clientes como de empleados .
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2.4. Identificacion del problema

Como se mencioné anteriormente, si bien RPA posee un alto nivel de potencial en un
amplio rango de empresas pertenecientes a diversos sectores productivos, existe al mismo
tiempo una gran cantidad de procesos que no pueden ser automatizados con la tecnologia
que se emplea actualmente. La siguiente gran etapa en la evoluciéon de servicios es el ofreci-
miento de soluciones de automatizacion inteligente o IPA, es decir, la combinacién de RPA
con herramientas de TA, y el uso complementario y habilitador de herramientas de modela-

miento de procesos de negocio o BPM! e integracién de sistemas de informaciéon mediante
APT’s%.

Tal es el impacto que se espera tenga A en términos econémicos o productivos, que du-
rante el 2019 en Chile se cred una comisién® compuesta por mas de 30 politicos y miembros
académicos destacados, quienes por mas de 7 meses trabajaron en un documento titulado
Inteligencia Artificial para Chile: La Urgencia de Desarrollar una Estrategia, en él se plas-
man las rutas criticas para conseguir mejoras en el ambito de la investigaciéon, desarrollo,
innovacién con IA y su impacto en la sociedad [28].

Uno de los insumos utilizados para la elaboracién de esta estrategia fue el informe elabo-
rado el 2017 por Accenture acerca del impacto que la IA podria tener en el crecimiento de las
economias sudamericanas. Segun este, en Chile el mercado de la automatizacion inteligente
estd estimado? en 21 USD billones para el ano 2035, lo que permitiria incrementar en
aproximadamente 1% el Valor Agregado Bruto® del pafs, cifra alentadora en comparacion
al aumento del 2% que podria experimentar esta medida para paises lideres en produccion
como Estados Unidos o Finlandia [59].

Con el fin de estimar la oportunidad econémica que dicho escenario significaria para Sisua,
se procedio a estimar su participacion de mercado actual y proyectarla por los siguientes 15
anos, con el fin de determinar cudl seria el beneficio econémico de participar en este mercado
en el largo plazo.

Para esto se cruzaron los datos financieros de Sisua del 2019 y los disponibles en la

plataforma online del Servicio de Impuesto Internos de Chile (SII), especificamente las “Es-
L' Business process modelling en inglés. Es una metodologia de trabajo que involucra la representacién o
modelamiento de procesos de negocios, con todos los elementos y decisiones que los compongan.
Application progamming interface en inglés. En simples palabras es una interfaz que permite la interacciéon
entre multiples softwares, enviando y recibiendo datos entre ellos, los cuales son requeridos en distintas
partes de un proceso.

“Comision del Futuro, Ciencia, Tecnologia e Innovacién”, encabezada por el senador de la Republica Guido
Girardi.

El modelo utilizado por Accenture para proyectar el valor del mercado IPA en Chile, considerd entre otros
aspectos, tasas de desempleo constantes en el largo plazo, alcance del 50 % del potencial de aplicacién de
tecnologias de TA en las industrias y la “tasa de absorcion tecnoldgica”, la cual es una medida relativa que
toma en cuenta factores como el acceso a infraestructura tecnolégica TI sofisticada, marcos regulatorios y
los niveles de inversién publicos y privados en la economia digital. El valor de este indice es calculado a
partir del desempefio obtenido por Estados Unidos, el pais que posee mejor desempefio.

Medida macroeconémica que resulta de agregar las producciones econémicas de bienes y servicios de todo
el conjunto de areas productivas de un pais, cuando a esta medida se le suma el dinero recaudado por el
impuesto al valor agregado (IVA), se obtiene el producto interno bruto (PIB).
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tadisticas de empresas por tramo segin ventas y actividad econémica”, reporte que considera,
entre otros aspectos, las ventas entre los afios 2005 y 2018 segmentadas por actividad, rubro
y subrubro econémico [12].

Cabe mencionar que el rubro en el que se desenvuelve la Consultora corresponde al de
“Informacién y Comunicaciones” y que su actividad econémica es la de “Programacién in-
forméatica, consultoria informatica y actividades conexas”.

Los datos del reporte del SII se encuentran segmentados segtin el tamano de las empresas,
las cuales pueden ser de micro, pequeno, mediano y gran tamano conforme al volumen de
venta que presentan. Segtin esta division, y considerando las ventas totales registradas para
el ultimo afio con datos en el reporte, Sisua pertenece al grupo de mediano tamaiio. La dis-
tribucion agregada de empresas segiin su tamano se observan en la Tabla 2.1 a continuacion.

Tamano empresa | N° empresas % de empresas % de Ventas
Micro 5633 72.56 % 3.25%
Pequena 1716 22.10% 13.39%
Mediana 289 3.72% 14 %
Grande 125 1.61% 69.36 %
Total 7763 100.00 % 100.00 %

Tabla 2.1: Distribucion de cantidad de empresas y ventas para los
diferentes tamanos durante el ano 2018. Fuente: Elaboracion propia a
partir de documento SII.

Por tltimo, para afiadir a la proyeccion el efecto de la evolucién de la economia chilena en
el mediano plazo, se consideraron las tasas de crecimiento tendencial estimadas por el Banco
Central para los proximos 10 anos publicadas en 2019, las cuales reflejan un crecimiento del
PIB que oscila entre 2,8 % y 3,6 % [12].

Asumiendo que dichas tasas ajustaran proporcionalmente las ventas totales del rubro y
actividad econdémica en que compite la Consultora, la proyeccion se hizo ajustando una curva
mediante una regresion lineal sobre los datos de las ventas totales registradas desde el 2010
al 2018 y las ventas estimadas segun las tasas de crecimiento mencionadas desde el 2019
al 2035. El resultado se observa en la Figura 2.1, donde la region ensombrecida representa
intervalo de confianza calculado al 95 %.
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Figura 2.1: Evolucion estimada de las ventas totales en UF del sector
econémico de “Programacion informatica, consultoria informatica y
actividades conexas”. Fuente: Elaboracion propia

A partir del analisis de la Tabla y Figuras anteriores fue posible obtener tres conclusiones

de relevancia:

1. Al 2018, el mercado estaba compuesto por 7.763 empresas. De este grupo, aproxima-

damente el 1.6 % corresponde a empresas de gran tamaiio, las que concentran cerca del
69 % de las ventas. Empresas de mediano tamartio, como el de Sisua Digital, poseen tan
s6lo el 14 % de las ventas totales, y en promedio representan el 12 % de las ventas del
sector econémico en los tltimos 10 afios . Esto muestra la amenazante capacidad que
poseen pocas empresas grandes de acaparar una gran porcién del mercado.

En el afio 2019, considerando tanto las ventas totales de todas las empresas como las
ventas de las empresas de mediano tamano, la participacion de mercado de Sisua Digital
no supera el 1%.

El rubro en el que se desenvuelve la Consultora, particularmente para su actividad eco-
némica, posee una tendencia positiva de crecimiento. Se estima que para los anos 2025 y
2035 las ventas anuales de Sisua Digital, considerando que su participacién de mercado
se mantiene constante, seran 1.2 y 1.7 veces mas que las del 2019 respectivamente.

Utilizando los nimeros obtenidos mediante el andlisis anterior en conjunto con el escenario

estimado por Accenture en [59], especificamente para el sector terciario de la economia chilena,
se procedi6 a calcular la oportunidad que el mercado TPA representa para Sisua Digital en el
mediano y largo plazo en términos de ventas anuales.
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La comparacion entre los escenarios de: (1) mantenerse en el mercado de RPA, (2) ingresar
exclusivamente al mercado IPA o (3) ingresar al mercado IPA manteniendo la linea de negocio
de RPA se pueden observar en la Figura a continuacién.

Ventas anuales estimadas de Sisua Digital en CLP

10,000,000,000 -

7,500,000,000

| Mercado
I Reacpa
5,000,000,000 - B res
e
2,500,000,000 - - .

0
2025 2035

Afio
Figura 2.2: Diferentes escenarios de ventas anuales para la Consultora

para los mercados de RPA, TPA o RPA+IPA en el mediano y largo
plazo. Fuente: Elaboracién propia.

Es directo notar que el mercado de RPA+IPA representa una oportunidad comercial
estimada 3 veces mayor en términos de ventas anuales que continuar exclusivamente en el
mercado RPA, incluso para niveles bajos de participaciéon de mercado.

Por otro lado, Sisua Digital manifiesta dentro su vision la ambiciéon de querer convertirse
en el “principal partner tecnologico de sus clientes en sus procesos de transformacion digital”.

Para conseguir esto y considerando que en el mercado de la automatizaciéon hay mucho
potencial de desarrollo de soluciones IPA y que sus clientes posiblemente requieran de es-
tas soluciones en algin punto de sus transformaciones, el modelo de negocios de Sisua debe
adaptarse para incluir esta nueva oportunidad comercial y adquirir ventajas competitivas con
respecto a sus competidores.

Es por todo lo anteriormente mencionado que se evidencia un problema de oportunidad es-
tratégica. Sisua Digital ofrece servicios de RPA bésico en un mercado que ya esta requiriendo
imperiosamente de soluciones maés sofisticadas, soluciones que de ser ofrecidas oportunamente
por la Consultora significaran un aumento importante en sus ventas anuales. En un mercado
con competidores de gran tamano que poseen un porcentaje mayoritario de las ventas y con
un segmento de empresas de tamano mediano con propuestas de valor superiores, resulta
clave comenzar a explorar el mercado en busca de nuevas oportunidades comerciales y asi
adquirir mejores ventajas competitivas y asegurar un porcentaje de las ventas del mercado
de automatizacion inteligente a largo plazo.
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2.4.1. Posibles causas y soluciones

Segun estudios nacionales conducidos por grupos académicos y por consultores del &mbito
de la transformacién digital, la principal causa que se contempla para el problema identifica-
do se asocia a la etapa inicial del crecimiento del negocio de Sisua y la baja madurez digital
de las empresas que componen el segmento del mercado RPA a nivel local [2] [22]. Una vez
que se identifica un potencial cliente, el servicio que se ofrece es relativamente facil de vender
ya que posee una propuesta de valor muy atractiva y con resultados rapidos en términos
de mejora productiva, cuya magnitud estd alineada con las expectativas asociadas al estado
actual de la transformacion digital del cliente. El enfoque de Sisua ha estado entonces en
conseguir clientes que requieren automatizar tareas relativamente sencillas y estandares. No
ha requerido atn de ofrecer soluciones mas complejas, a pesar de que pudiesen existir dichas
oportunidades.

Para aproximarse a una solucién y comenzar a construir ventajas competitivas pronta-
mente, se requiere investigar el mercado internacional y local en busca de oportunidades de
ofrecimiento de servicios IPA con necesidades validadas por potenciales clientes, entender en
qué etapa de sus transformaciones digitales se encuentran y determinar una posible cartera
de casos de uso que se acomode a los requisitos que deben cumplir con el fin de desarrollar
proyectos exitosos. Este enfoque requiere ademas estudiar como cambia la manera de hacer
negocios que en la actualidad posee la Consultora, entendiendo que una diferente cartera
de servicios, creada a partir de necesidades dinamicas del mercado, supone variaciones en
términos de la propuesta de valor, capacidades técnicas del personal, estructura de costos e
ingresos, relacion con los clientes, entre otros aspectos.

2.5. Objetivos del proyecto

Dada la exposicién de los antecedentes relevantes del mercado y de la Consultora , en
conjunto con la identificacion del problema asociado a su modelo de negocios actual y la
posible solucién que se propone, se plantea a continuacion el conjunto de objetivos que el
presente trabajo de titulo busca lograr en el mediano plazo.

2.5.1. Objetivo general

Redisenar el modelo negocios de Sisua Digital, con el fin de determinar una nueva propues-
ta de valor relacionada a servicios de automatizacion inteligente de procesos, que le permita
aumentar su volumen de ventas anual para el 2025, entregando soluciones tecnolégicas supe-
riores en los ciclos de transformacion digital de sus clientes.

2.5.2. Objetivos especificos

1. Analizar del estado del arte del mercado IPA internacional, con particular énfasis en la
busqueda de casos de uso que puedan ser implementados en el entorno local.

2. Estudiar el mercado IPA local incorporando la perspectiva de los actuales y potenciales
clientes de la Consultora, con la finalidad de obtener apreciaciones relevantes acerca
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del entorno competitivo y sus necesidades.

3. Iterar el modelo de negocios actual de la Consultora, incorporando en aquellos aspectos
que deban ser redisenados los principales hallazgos obtenidos del estudio del mercado
local.

4. Disenar un plan de marketing que facilite y guie la implementacién del modelo de
negocios.

5. Evaluar financieramente el modelo de negocio propuesto con la finalidad de estimar su
rentabilidad y factibilidad.

2.6. Metodologia

La secuencia de pasos a seguir con el fin de lograr los objetivos propuestos se enumeran
a continuacion

1. Levantamiento de informacién sobre los principales casos de uso IPA a nivel
internacional

= A través de un estudio bibliografico del estado del arte IPA se busca identificar
los principales casos de uso segin rubro, areas de impacto en las companias y
tecnologia usada. Con el fin de elaborar una cartera de servicios IPA preliminar
cuyas necesidades seran posteriormente validadas a través de la investigacion de
mercado.

2. Analisis del entorno competitivo del mercado IPA para Sisua Digital

= Mediante el estudio del entorno general y especifico del mercado chileno de la
automatizaciéon, se busca identificar las oportunidades y amenazas presentes en
el entorno competitivo, asi como las fortalezas y debilidades de la Consultora de
cara a la oportunidad comercial que significa IPA.

3. Iteracion del modelo de negocios actual

= Mediante la metodologia Lean Canvas y una investigaciéon de mercado de tipo
cualitativa con posibles beneficiarios, se busca primero caracterizar el modelo de
negocios actual de la Consultora, para luego reconstruirlo conservando aquellos
aspectos positivos y agregando, en cada uno de los &mbitos de interés, los hallazgos
mas relevantes obtenidos que le agreguen valor al modelo.

4. Planificacion de estrategia de marketing

= Con todo el conocimiento relevante que se genere a partir de las etapas previas del
proyecto y el estudio de mercado, se determinard un plan que permita entregar de
manera eficiente el valor generado a partir del modelo de negocios re-diseiado. Con
particular énfasis en el valor que la solucion le entrega a los clientes, los canales
de acceso a las soluciones y la relacion de colaboracion con los clientes.

5. Evaluacion financiera del modelo de negocio
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2.7.

1.

= Tomando en cuenta el valor estimado de la inversion inicial que se requiera para el
modelo de negocios propuesto, se evalia la rentabilidad del proyecto mediante el
calculo del valor actual neto y la tasa interna de retorno para diferentes escenarios
de demanda.

Alcances del proyecto

En primer lugar, es necesario enfatizar el hecho de que el célculo de la oportunidad co-
mercial de IPA para la Consultora se hizo en medio de un escenario econémico incierto.
Utilizando para ello cifras oficiales de crecimiento econémico y ventas hasta el ano 2019.
Razén por la cual hay un fuerte componente estimativo en las cifras calculadas para
justificar el objetivo general del trabajo de titulo.

De esta forma, los diferentes resultados financieros obtenidos, ajustados cada uno de
ellos a los escenarios de rendimiento financiero propuestos, pueden ser usados segtn cri-
terios y grados de versatilidad acordes a la evolucion del panorama econémico nacional
y mundial.

. La investigacion de mercado realizada es de caracter cualitativa y, dada su naturaleza

y el tamano de la muestra, no busca ser conclusiva. Limitdndose a entregar directrices
generales que permitan redisenar el modelo de negocios de la Consultora en conjunto con
los principales hallazgos obtenidos a partir del resto de las investigaciones conducidas.

. El presente proyecto no ahondaréd detalladamente en aspectos relacionados a la gestion

de los cambios propuestos para el redisefio de modelos de negocios, debido a que abarca
aspectos del comportamiento organizacional y cultural de la Consultora que deben ser
analizados de forma dedicada en un proyecto aparte.

. A pesar de que la determinacién de la madurez digital de los potenciales clientes del

nuevo modelo de negocios es considerado un aspecto fundamental para el ofrecimiento
de soluciones IPA, en este proyecto no se trabajarda detalladamente en la confeccion
de un instrumento oficial para dichos propédsitos, limitando el alcance a identificar los
principales atributos a medir y las principales herramientas documentadas que podrian
usarse para evaluar la madurez digital de las empresas.

. No se considera como parte del trabajo el disefio de soluciones IPA, sélo se limita a

describir la tecnologia necesaria para su desarrollo e implementacién, sus requisitos en
términos de madurez digital y los principales casos de uso presentes en el mercado
internacional y local.

. El analisis financiero considera supuestos basados en documentacion interna de la com-

pania y escenarios estimados de penetracion ajustados al mercado objetivo calculado.
Razoén por la cual, es creado con la finalidad de que la Consultora posea un insumo que
pueda ser sujeto a calibraciones posteriores.

Dentro del desarrollo de este trabajo, no se considera la implementacién del mode-
lo de negocios propuesto ni tampoco su estrategia de financiamiento. Sin embargo, si
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considera la elaboracién de una estrategia de marketing que ayude en su futura imple-
mentacion.
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Capitulo 3

Marco conceptual

A continuacién se explican las principales herramientas metodoldogicas y conceptos técni-
cos que se emplearan durante la realizacién del proyecto.

3.1. Herramientas metodolégicas

3.1.1. Revision de la literatura o estado del arte

Segun [54], el estado del arte es una metodologia de investigacién basada en la revision de
documentos o textos escritos referentes a un campo de estudio particular. Esta metodologia
se basa en la recoleccién y andlisis de la informacién existente que haya surgido de procesos
previos de investigacion acotados a areas especifica. Es una “investigacion de la investigacion”
y permite fundamentar la toma de decisiones en la conduccién de un proceso de estudio en
sus origenes. A grandes rasgos, la revision del estado del arte puede ser dividida en 4 etapas
secuenciales:

1. Contextualizacion: En esta etapa se plantea el problema de estudio, se definen sus
alcances y se selecciona el tipo de material que se consultara.

2. Clasificaciéon: Posteriormente se determinan los parametros que se usaran para siste-
matizar la informacién y en funcion de ellos se procede a ordenarla.

3. Categorizacion: Existe de dos tipos, interna y externa. La categorizacién interna
permite encontrar clases de informacién y jerarquias dentro de un documento especifico,
mientras que la externa permite evaluar dichas clases entre documentos y establecer
conexiones.

4. Conclusién: Como tltima etapa se considera el analisis de todas las categorias de
informacion encontradas con el fin de determinar una tendencia y tomar decisiones con
respecto al rumbo que el proceso de investigacién tendra en las siguientes fases.

3.1.2. Analisis del entorno competitivo

Con el fin de diseniar servicios ajustados a la realidad inmediata de una compania y
comprender su posicionamiento estratégico con respecto a su competencia, se requiere analizar
el ecosistema en que esta se desenvuelve.
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3.1.2.1. Andlisis PEST

En primer lugar, es necesario conducir una investigacion de los aspectos generales que
caracterizan el macro-entorno. Para ello existe una metodologia denominada Analisis PEST,
acronimo de cada uno de los ambitos que considera: Politico, Econémico, Socio-cultural y
Tecnoldgico. Existe una version ampliada de la metodologia (PESTEL) que considera ademas
el andlisis Medioambiental y Legal.

A continuacion se explica cada uno de los aspectos de analisis que considera esta meto-
dologia:

» Politico: Relacionado a comprender el grado de injerencia que un gobierno y sus ins-
tituciones podrian tener sobre un determinado sector econémico, ademas de cuél es la
vision del grupo politico a cargo de un pais o la probabilidad de que otro grupo con
otra vision llegue en el futuro.

= Econdémico: Estudia los factores que caracterizan la economia de un pais o region,
entendiendo que esto determina finalmente la de demanda. Entre ellos: Los ciclos de
crecimiento o crisis, fluctuaciones en las tasas de interés, evolucion del PIB, tasas de
desempleo, niveles de desarrollo, entre otros.

= Socio-cultural: Considera aspectos sociales, demograficos y culturales, con el fin de
caracterizar a modo general a la poblaciéon que podria ser el potencial segmento de
clientes para una compania. En este ambito se estudian factores como tasas de creci-
miento poblacional, niveles de educacion y competencias, estandares de vida, movilidad
social, por mencionar algunos.

» Tecnoldgico: Relacionado a identificar tendencias en el mercado en términos de tec-
nolégicos, nuevos productos, desarrollo de modelos y procesos de negocios innovadores,
cantidad de dinero destinado a Investigacién, Desarrollo e Innovacion (I4+D+i), si existe
una cultura orientada al cambio continuo en las empresas y cuales son sus planes de
transformacion digital, etcétera.

= Medioambientales: Considera los aspectos que una industria podria impactar a tra-
vés de sus productos productivos sobre areas de interés ecologico, también caracteriza
las preocupaciones que la sociedad, corporaciones y gobierno podrian tener sobre un
determinado aspecto medioambiental, como el impacto climatico o animal de una de-
terminada industria o como afecta el acceso a recursos naturales.

= Legales: Estudio de las regulaciones legislativas que existen o podrian surgir para una
determinada actividad econémica. Leyes de proteccion laboral o salud, anticorrupcion,
si existen sectores productivos protegidos o regulados, por ejemplo.

Para efectos de este proyecto se considerara la version extendida de la metodologia con la
finalidad de explorar el entorno medioambiental referente a la automatizacién de los trabajos,
aspecto que podria ser considerado de poca relevancia para este proyecto, pero que igualmente
presenta una oportunidad para aprender acerca de las implicaciones indirectas que el rubro
podria tener a escala ecoldgica global. Debido a la estrecha relacion que poseen, los aspectos
politicos y legales seran analizados de manera conjunta.

20



Politico

Legal Econémico

Analisis
PESTEL

Medioambiental Social

Tecnolégico

Figura 3.1: Esquema PESTEL y sus areas de analisis. Fuente: Elabo-
raciéon propia.

3.1.2.2. Anadlisis de las 5 fuerzas de Porter

Una vez que se caracteriza el entorno general de la compaiia, se procede a analizar de
manera focalizada el entorno competitivo inmediato. Para ello existe una metodologia am-
pliamente usada en ambitos estratégicos con el fin de determinar la intensidad de competencia
de un determinado mercado y tomar decisiones en relacién a la inversién y rentabilidad de
una potencial oportunidad comercial. Esta metodologia lleva el nombre de “Analisis de las
5 fuerzas de Porter”, en honor a su creador, quien acoté a 5 los ambitos o fuerzas a ser
analizados: Amenaza de nuevos competidores, rivalidad entre ellos, amenaza de productos

sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los clientes
[19].

Las tres primeras se refieren al ambito competitivo y son consideradas como fuerzas hori-
zontales ya que afectan a las compafiias que se encuentran en un mismo plano competitivo.
Las dos restantes son consideradas fuerzas verticales ya que identifican las caracteristicas de
los actores presentes a lo largo del proceso productivo, “aguas arriba” y “aguas abajo”.

Se procede a explicar cada una de las fuerzas a continuacion:

1. Amenaza de competidores entrantes: Esta fuerza estd directamente relacionada
a las barreras que deben sobrepasar las compaifias con el objetivo de convertirse en
competidores de un mercado, entendiendo que mientras menos barreras existan, mayor
es la amenaza o la fuerza de nuevos entrantes.

Dentro del conjunto de barreras a la entrada que podrian existir se encuentran las si-
guientes: Cantidad de inversion inicial, economias de escala en la produccion, valor de la
marca, ventajas y eficiencias en costos productivos debido al “know-how” adquirido del
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proceso productivo, acceso a tecnologia, acceso a los canales de distribucion, politicas
regulatorias sobre el sector e integraciones verticales de la cadena productiva.

Amenaza de los sustitutos: El andlisis de esta fuerza busca determinar el poder
que podrian tener aquellos productos extranjeros, es decir, provenientes de mercados
distintos, que satisfagan en algtin grado las mismas necesidades que los productos de
la compania. Las fuerzas consideradas para el analisis de esta amenaza pueden ser :
la relacion entre el precio y la capacidad sustitutiva, costos de sustitucion del clien-
te, niveles de diferenciacién del producto percibidos, ya sea en precio o propuesta de
valor, cantidad de productos sustitutos en el mercado, disponibilidad y facilidad de
sustitucion.

Poder de negociacion de los clientes: Esta es la fuerza o capacidad que poseen los
consumidores de modificar la rentabilidad de las compafias ya sea mediante rebajas en
el precio de los productos o en mejoras con respecto a la propuesta de valor ofrecida.
El poder de los compradores es alto si el mercado presenta poca concentracion de
companias, es decir, niveles de competencia altos y poca diferenciacién de los productos,
si existe la capacidad por parte de los consumidores de integrar hacia atras, es decir,
comenzar a producir por si mismos el producto ofrecido, si existe una sensibilidad al
precio alta, si existe una alta disponibilidad de productos sustitutos o si los clientes
compran en grandes volimenes productos poco diferenciados.

Poder de negociacion de los proveedores: Hace referencia a la capacidad de los
proveedores de insumos para controlar la oferta y la demanda de un determinado merca-
do, modificando precios o calidad. Factores que influyen en esta fuerza de negociacion se
relacionan con los niveles de concentracion de las empresas proveedoras o existencia de
monopolio, qué tan indispensable es el insumo para su cliente o si existen reglamentos
contractuales que impidan a un cliente cambiarse de proveedor facilmente.

Rivalidad entre competidores: Esta fuerza es considerada la suma de la anteriores
y termina por definir la intensidad con que compiten las companias en términos de
la concentracién del mercado, diferenciacion de los competidores, diferenciacion de los
productos ofrecidos o incorporacion de innovaciones, diferenciacion de precios cobrados,
estructuras de costos y agresividad de las campanas publicitarias.
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Figura 3.2: Diagrama de las 5 fuerzas de Porter. Fuente: Adaptacién
de diagrama de Wikipedia.

3.1.2.3. Anadlisis FODA

A partir de las metodologias anteriores es posible identificar los atributos de mayor re-
levancia para la consecucion objetivo comerciales. Esto se consigue enumerando los factores
de beneficio y riesgo obtenidos a partir del andlisis del entorno competitivo e interno de
la compania. Lo anterior gracias a un estudio matricial de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, también conocido como Anélisis FODA.

Esta metodologia es de importancia estratégica ya que permite posicionar a la compania
en en funcién de la informacion disponible en el entorno en que se desenvuelve y permite una
mejor toma de decisiones con respecto a algiin objetivo especifico.

De esta manera, los antecedentes y descubrimientos obtenidos a partir de los analisis ge-
nerales y especificos del mercado, pueden ser categorizados segtin su origen interno o externo
y su potencial de ayuda o de riesgo para el negocio. Las fortalezas son aquellos atributos de
la compania que propician la consecucion del objetivo y por ende deben ser potenciadas y
utilizadas a favor. Las debilidades, por el contrario, son aquellas condiciones que ponen en
riesgo el negocio y deben ser agilmente eliminadas.

En un enfoque externo, las oportunidades son aquellos escenarios que no dependen de
la compania y que deben ser incorporados oportunamente al plan estratégico ya que son de
naturaleza dinamica y sobre ellas se tiene muy poco control. Por ultimo, las amenazas son
las condiciones del mercado que deben ser evitadas o incorporadas a estrategias de accion
adicionales con el fin de reducir su potencial de poner en riesgo la rentabilidad del negocio.
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Utiles Peligrosas
para lograr el objetivo para lograr el objetivo

FORTALEZAS DEBILIDADES

Origen interno
Caracteristicas de la compaiiia

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Origen externo
Caracteristicas del entrono
competitivo

Figura 3.3: Diagrama FODA. Fuente: Adaptacién de diagrama de Wi-
kipedia.

3.1.3. Investigacion de mercado

Segun Hubspot, una empresa norteamericana desarrolladora y comercializadora de herra-
mientas de marketing, ventas y atencion al cliente, la investigacién de mercado es el proceso
de examinar a los compradores de una determinada industria o rubro, los productos que
estos compradores quieren y el lugar desde donde actualmente los obtienen. Mediante el uso
datos y percepciones de personas, las companias puede conducir estas investigaciones para
posicionarse en un determinado mercado con un producto particular y estimar la tendencia
del consumo en el futuro [17].

Segun las fuentes de informacion consultadas, las investigaciones de mercado pueden ser
clasificadas como cualitativas, cuantitativas o una mezcla de ambas. El enfoque cualitati-
vo se refiere a considerar la opinién publica y el “sentimiento” del mercado con respecto a
una necesidad particular, a través de entrevistas individuales o compartidas con potenciales
compradores del producto. El cuantitativo, por otro lado, le da mas relevancia al estudio de
datos y a la identificacion de tendencias a partir de fuentes piiblicas de informacion o reportes
elaborados por demas companias de estudios de mercados.

A modo general, los pasos para conducir una investigacion de mercados son los siguientes:
1. Identificar una necesidad general en un mercado especifico
2. Segmentar dicho mercado en grupos de clientes

3. Seleccionar un segmento de clientes con el que validar la necesidad
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4. Definir el enfoque de la investigacion y las preguntas a responder
5. Recoleccion y analisis de los datos obtenidos

6. Validacion de la necesidad identificada en un comienzo

3.1.4. Modelo de negocios

Diversas interpretaciones existen acerca de este concepto [39]. Algunas de ellas se exponen
a continuacion.

Desde un punto de vista estratégico, segiin Richardson (2018), un modelo de negocios es:

“Un marco conceptual que ayuda a vincular la estrategia de la empresa, o la teoria de
como competir, con sus actividades o la ejecucion de la estrategia. El modelo de negocio pue-
de ayudar a pensar estratégicamente sobre los detalles de la manera en que la empresa hace
negocios " (p.135)

Un punto de vista més detallado y referente a las ventajas competitivas y al dinamismo
de un modelo de negocios es proporcionado por Wirtz, Pistoia, Ulrich y Gottel (2016):

“Un modelo de negocio es una representacion simplificada y agregada de las actividades
relevantes de una empresa. Describe como se genera informacion comercializable, productos
y / o servicios mediante el componente de valor agregado de una empresa. Ademds de la
arquitectura de creacion de valor, se tienen en cuenta los componentes estratégicos, asi como
los de los clientes y del mercado, a fin de lograr el objetivo supremo de generar, o mds bien,
asequrar la ventaja competitiva. Para cumplir con este ultimo proposito, un modelo de nego-
cto actual siempre debe ser considerado criticamente desde una perspectiva dindmica, por lo
tanto, dentro de la conciencia de que puede existir la necesidad de la evolucion del modelo de
negocios o la innovacion del modelo de negocios, debido a cambios internos o externos en el
tiempo ". (p.41)

Por 1ltimo, se expone una definicion mas simplificada pero con alto poder representativo
presentado por Osterwalder y Pigneur (2010):

Un modelo de negocio describe el porqué y como una organizacion crea, entrega y captura
valor”. (p. 14)

Si bien existen muchas aproximaciones para definir el concepto de modelo de negocios,
en su mayoria estas comparten el aspecto estratégico en su diseno. Es decir, como este se
construye con el fin de representar las intenciones estratégicas de la compania a partir de sus
actividades productivas. Otro aspecto de relevancia es la propuesta de valor presente en un
modelo de negocios, es decir, qué se ofrece y porqué, y como lo ofrecido le genera un estado
superior de bienestar a quien lo recibe.

Por dltimo, es clave considerar el aspecto dindmico de un modelo de negocios entendiendo
que la evolucion en la manera de entregar valor de una compaiia determina si mantiene o
pierde las ventajas que posea con respecto a sus rivales, a raiz de los diferentes escenarios de
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competencia que podria presentar un determinado mercado.

Dadas las consideraciones anteriores, a lo largo de este proyecto se iterara el diseno del
modelo de negocios usando la metodologia del lienzo o canvas propuesta por Osterwalder y
Pigneur en 2010, con las modificaciones hechas por Ash Maurya en 2012, quien redisen¢ la
metodologia para adaptarla a companias start-ups o que estan probando un nuevo producto
en el mercado y requieren de agilidad en la iteraciéon de su modelo de negocios, sobretodo
para poder definir bien el problema a resolver, el segmento de clientes que primero adoptara
el producto o solucién o early adopters y la propuesta de valor de la compania.

Este lienzo considera todos los aspectos de relevancia mencionados anteriormente y per-
mite una construccion o “relleno” guiados de manera secuencial y logica. A continuacién, la
lista de ambitos o “casillas” que considera esta metodologia ordenadas segiin importancia y
prioridad de definicion:

2. Problema 4. Solucién 3. Propuesta de 9. Ventaja 1. Segmento de
valor unica competitiva clientes
8. Métricas 5. Canales
clave

7. Estructura de costos 6. Estructura de ingresos

Figura 3.4: Lienzo Lean para disefio de modelos de negocio. Fuente:
Elaboracién propia a partir de propuesta de Ash Maurya.

3.1.5. Estrategia de marketing

A partir de lo que se sefiala en [46], una estrategia de marketing podria ser considerada
como la manera en que se entrega una propuesta de valor a un segmento objetivo de clientes
basada en el andlisis de las mejores oportunidades que presenta el mercado.

Para la planificacién de una estrategia de marketing existen distintas metodologias [8]. La
més conocida y usada de ellas es la que hace referencia a las 4 P’s (Producto, Precio, Plaza,
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Promocién) que resumen los aspectos criticos a definir en el proceso de entregar valor a un
cliente.

Con el tiempo y segiin los campos de aplicaciéon, han surgido modificaciones sobre este
modelo inicial, como el de las 7 P’s, que es una expansion del anterior y considera ademas
las P’s asociadas a Gente, Proceso y Evidencia fisica (People, Process y Physical evidence en
inglés). Estos aspectos de la estrategia de marketing fueron anadidos para mejorar la meto-
dologia en el mercado de los servicios.

Existe también el modelo de las 4C’s, utilizado tanto en mercados de nicho como para
mercados mas masivos gracias a su enfoque centrado en el cliente. Cada una de las C’s hace
referencia a como construir la estrategia en funciéon del Consumidor, los Costos, la Comuni-
cacion y la Conveniencia.

Otro modelo mas reciente es el de las 4 E’s, el cual es propuesto como una metodologia
que busca aprovechar los nuevos canales digitales a través de los cuales los consumidores
interactian con las companias. Las E’s se refieren a Ezperience (Experiencia de uso), Every-
place (Omnicanalidad o la capacidad de contacto con el cliente desde variadas plataformas),
Ezchange (Intercambio en funcién del valor y no del costo) y finalmente Evangelism (Que
el producto sea capaz de producir en el cliente el sentimiento de “evangelizar” a mas personas).

Por 1ltimo, recientemente ha cobrado importancia un modelo con la capacidad de reem-
plazar definitivamente al modelo de las 4P’s por su capacidad de adaptar la entrega de valor
al entorno competitivo digital que caracteriza al mercado actual. Este nuevo enfoque lleva el
nombre de S.A.V.E y reemplaza el “Producto” por las “Soluciones”, “Plaza” por “Acceso”,
“Precio” por “Valor” y “Promocién” por “Educacién”.

A pesar que tanto el modelo de las 4E’s como S.A.V.E se acomodan al entorno digital en el
que se desenvuelven actualmente los consumidores, el primero entrega un enfoque orientado a
companias dedicadas a e-commerce o comercio electréonico de productos. S.A.V.E, en cambio,
ha tenido exitosas aplicaciones en industrias asociadas a la entregas de servicios de Negocio
a Negocio o B2B!, razén por la cual se usard para planificar la estrategia de marketing del
modelo de negocios que se desarrolle durante este proyecto.

3.1.6. Evaluacién financiera de proyectos

Una vez que se tiene claridad acerca de la estructura de ingresos y costos de un modelo de
negocios, ademés de determinar el monto de inversion requerido (si lo hubiese) para ponerlo
en marcha, es necesario calcular los niveles de rentabilidad que éste tendra para un horizonte
de tiempo determinado y para diferentes escenarios de demanda.

Para ello, se presenta a continuaciéon la principal metodologia que permite la evaluacion
financiera de proyectos de inversion:

L Business to Business. Término utilizado para referirse a acciones comerciales entre compaiiias.
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3.1.6.1. Valor actual neto o VAN

El célculo del valor actual neto es un método que mide el valor presente de los flujos de
dinero futuros que surgen a partir de una determinada estructura de costos e ingresos de un
proyecto. Para que el calculo sea correcto es necesario actualizar secuencialmente dichos flujos
mediante una tasa de descuento. La rentabilidad de un proyecto se medira en términos de la
diferencia que exista entre el valor presente de los flujos futuros obtenido y la inversion inicial.
Si la diferencia es positiva el proyecto es rentable. En caso contrario, se recomienda no invertir.

~ LI
VAN = —— —1
t; (1+ k)t
donde:
n es la cantidad de periodos.
F; es el flujo de dinero en periodo t.

I es la inversion inicial.

k es la tasa de descuento segtn el costo de capital de quienes inviertan.

3.2. Conceptos técnicos referidos a lo largo del docu-
mento

3.2.1. Transformaciéon digital

Segun Teichert (2019), la transformacion digital es:

“Proceso continuo de cambio organizacional y adopcion tecnologica que permite a las com-
panias cumplir con las expectativas digitales de sus clientes, empleados y socios.” (p.2).

A partir de dicha definicién, es posible notar que la transformacion digital de una com-
pania es un proyecto transversal de cambio, el cudl debe ser disenado tomando en cuenta las
percepciones de todas las personas involucradas, desde el cargo mas operativo hasta el mas
directivo.

Es por lo anterior que resulta necesario entender qué significa el concepto de expectativa
digital, usado en la definicién anterior.
Segtin Dorner y Edelman (2015), lo “digital” de una expectativa en un proceso de transfor-
macion empresarial esta en funcion de:

= La creacion de valor en las nuevas fronteras del negocio.
» La optimizacion de los procesos relacionados a la experiencia del cliente.

= La construccion de capacidades fundacionales que sustenten las iniciativas del negocio.

28



Como se puede observar en la lista anterior, y contrario a lo que se podria pensar, lo
“digital” no depende directamente de la incorporaciéon de tecnologia a la forma de funcionar
de una compania, sino que de conceptos mas generales pero orientados finalmente a trans-
formarla mediante la exploracién de nuevas formas de funcionar que le entreguen mas valor
al cliente y conviertan a la compaiia en una entidad capaz de gestionar su cambio.

3.2.2. Madurez digital

Para poder darle forma a un proyecto de transformacion digital, es necesario entender qué
dimensiones deben ser evaluadas y eventualmente transformadas. Con este propoésito surge
el concepto de madurez en la transformacién digital de una compania.

Segun Hanias y Chess (2016), este concepto se entiende como:

“El estado de la transformacion digital de una compania. Describe qué es lo que se ha
consequido en términos de realizacion de esfuerzos de transformacion.”(p.3).

Desde dicha definicion, se infiere que la madurez digital permite entender qué tan avan-
zada estd una meta de transformacién, meta que debiese estar declarada y enfocada dentro
de un area particular de la organizacion de la compaiia.

Con la finalidad de medir dicho estado de la transformacion, es necesario proponer mo-
delos de madurez que involucren las areas en la que una compania podria establecer metas
de transformacién. En Teichert (2019), se recopilan varios modelos de madurez digital di-
seniados por profesionales del ambito de la consultoria y académico, y se analizan las areas
de medicion contempladas en ellos. En la Tabla 3.1 es posible observar aquellas areas de las
compaiias que son evaluadas con mayor frecuencia en los modelos de madurez digital que se
han disenado.

Estos, en conexién con lo que se mencionaba anteriormente, abarcan un amplio espectro
de areas o ambitos de medicién. Desde dmbitos culturales y organizacionales, hasta ambitos
relacionados con el ecosistema digital y la tecnologia presente en una compaiia.

Cultura , Procesos y Estrategia S,
.. Tecnologia . . Organizacion
digital operaciones digital
- Experiencia
Habilidades L, b . .
.. Innovacion del cliente Gobierno Visiéon
digitales .
e insights
Ecosistema . Regulaciones | Productos Modelo de
. Liderazgo ) .. i
digital y seguridad y servicios negocios

Tabla 3.1: Areas de estudio mas comunes en modelos de madurez digi-
tal. Fuente: Digital Transformation Maturity: A systematic review of
literature. Teichert, 2019, [67).

A lo largo de este proyecto, y debido a que se enmarca en un area acotada a la consultoria
de automatizacion de procesos de negocio, cada vez que se emplee el concepto de madurez
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digital para referirse al estado de la transformacion de potenciales clientes, se estara haciendo
referencia con mayor énfasis a las areas relacionadas a la madurez tecnolégica de los procesos
y del ecosistema digital general de un grupo de companias en particular, sin dejar de lado
la importancia de la estrategias digitales y sus metas declaradas, las que debiesen guiar los
esfuerzos de transformacion de las companias.

3.2.3. Automatizacion robética de procesos

El concepto de automatizacién robdtica de procesos o RPA puede ser definido como:

“Tecnologia que permite configurar softwares o robots para emular e integrar las acciones
de un humano al interactuar con sistemas digitales, con la finalidad de ejecutar automdtica-
mente procesos de negocio repetitivos y con reglas estdticas en el tiempo.”

Las principales caracteristicas de esta tecnologia son exhibidas en la Tabla 3.2 a conti-
nuacion, y guardan relaciéon con los bajos niveles de inversién inicial y el rapido retorno que
se obtiene debido principalmente a que esta tecnologia se acopla facilmente a los sistemas de
informaticos existentes en la compania, principalmente a través de sus interfaces de usuario,
de la misma manera en que lo haria un humano. Por otro lado, dado que los procesos ro-
botizados siempre se ejecutan de la misma manera, una vez incluidas las reglas del negocio,
los resultados que se obtengan seran consistentes en el tiempo. Debido a las caracteristicas
anteriores, RPA es una tecnologia que puede ser escalada a varias areas del negocio de forma
agil.

, . i Nula disrupcion Mayor precision
Rapido Baja . P yorp _ Altamente
. . L con sistemas T1 y consistencia
beneficio inversion inicial . escalable
existentes de resultados

Tabla 3.2: Caracteristicas esenciales de la tecnologia RPA. Fuente: Ui-
Path, 2020.

3.2.4. Inteligencia artificial

A lo largo de este documento se menciona en numerosas ocasiones el concepto de inte-
ligencia artificial. A continuacién se estudia semanticamente cada uno de los elementos que
lo componen, con la finalidad de configurar, para los efectos de este informe, una definicién
que permita entender las ideas que se elaboran en cada una de las secciones donde es usado.

Segun el Diccionario de Oxford, la palabra inteligencia significa:

“Facultad de la mente que permite aprender, entender, razonar, tomar decisiones y for-
marse una idea determinada de la realidad.”

Esta definicién permite inferir que la inteligencia es una capacidad integrada por diversos
elementos, cada uno complejo por si solo. Esta capacidad permite interpretar y reaccionar
a los fenémenos de la naturaleza gracias a mecanismos de racionalizaciéon presentes en la
mente, por lo tanto, se restringe la presencia de inteligencia tinicamente a seres humanos,
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debido a que se segiin la misma fuente la mente es una caracteristica exclusiva de nuestra
especie, razén por la cual en necesario recurrir a otra fuente.

Con la finalidad de poder comprender de manera més general el concepto, y asi poder

emplearlo con mayor libertad, resulta util citar la definicién de inteligencia proporcionada
en Wang (1995):

“Inteligencia es la capacidad de un sistema procesador de informacion de adaptarse
a su entorno mientras opera con conocimientos y recursos insuficientes.”

A partir de lo anterior, dos ideas resultan importantes de destacar. En primer lugar, se
amplia la capacidad de inteligencia a cualquier sistema apto para procesar informacion, es
decir, que a partir de un valor de entrada pueda generar un valor de salida. Esta caracteristica
es, por consecuencia logica, atribuible tanto a animales como a maquinas. En segundo lugar,
se destaca el hecho de que un acto inteligente opera bajo un escenario o entorno que no es
completamente cierto o determinado, por lo tanto, para generar una respuesta inteligente a
partir de un estimulo, habra que recurrir a informaciéon previa que permita inferir un resul-
tado a partir de un conocimiento parcial [69].

Habiendo proporcionado una definicion estdndar para la palabra inteligencia, a continua-
cién es necesario definir la palabra artificial. Afortunadamente, este término es mas simple de
entender y no supone muchas interpretaciones. De hecho, nuevamente segtin el Diccionario
de Oxford, significa:

“Que ha sido hecho por el ser humano y no por la naturaleza.”

Por lo tanto, relacionando y combinando las definiciones anteriores, el concepto general de
inteligencia artificial que se usara durante el desarrollo de este trabajo puede ser enunciado
como:

“Un sistema procesador de informacion, creado por humanos, capaz de entregar respues-
tas efectivas a partir de informacion parcializada de la realidad.”

3.2.5. Aprendizaje de maquinas

A partir de la definicién propuesta anteriormente, surge la pregunta: ;Cdémo una IA pro-
cesa la informacion parcial disponible para entregar respuestas efectivas?.

Para poder responder esta pregunta, y acotando la definicién de inteligencia artificial ex-
clusivamente a computadores, es necesario recurrir a la definicién del concepto aprendizaje
de mdquinas o aprendizaje automdatico.

Segun Mitchell, T. (1997) , el aprendizaje de maquinas es “un sub-campo de la inteligencia

artificial dedicado al estudio de algoritmos computacionales que mejoran automdticamente a
través de la experiencia.” [53]
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El nivel de complejidad de dichos algoritmos varia desde modelos probabilisticos simples
de regresion lineal, en los que se busca explicar el comportamiento de una variable indepen-
diente en funciéon de un conjunto de variables dependientes, como la relacién que existe entre
la temperatura, humedad y presion atmosférica de un dia especifico, con la probabilidad de
que llueva, por ejemplo, hasta modelos més complejos de clasificacion, clusterizacion?, o in-
cluso algoritmos jerarquizados de aprendizaje profundo?®, que permiten que maquinas logren
reconocer representaciones mas abstractas de los datos que se le entregan gracias a la existen-
cia de multiples capas o niveles de abstracciéon, como reconocer que una imagen representa
la cara humana de alguien enfadado, por ejemplo.

Para cada una de las técnicas de aprendizaje mencionadas anteriormente se requiere de
enormes cantidades de datos? para entrenar los modelos de aprendizaje que se usen. Segin el
tratamiento que se le de a cada modelo, y en conexion con el caracter “parcialmente conocido
de la realidad” al que se hace referencia en la definicion propuesta para IA, los modelos pue-
den ser clasificados en 3 categorias segin la cantidad de datos previos que se le proporcionen
en la fase de entrenamiento y su forma de aprender: modelos de aprendizaje supervisado, no
supervisado o reforzados.

Para los primeros, como en el caso de regresiones o algoritmos de clasificaciéon, los algo-
ritmos necesitan ser entrenados con conjunto de datos etiquetados para que luego, cuando
se les proporcionen datos parcialmente completos, puedan discriminar y predecir los valores
faltantes. Los segundos, como su nombre lo senala, son capaces de encontrar patrones en un
conjunto de datos y proponer grupos o clusters segun relaciones de cercania entre las va-
riables. Los terceros, inspirados en los métodos conductistas de aprendizaje, se basan en un
sistema de bonificacién y penalizacion en funciéon de un comportamiento esperado particular.

En la Figura 3.1, se presentan 3 ejemplos de aprendizaje de maquinas para los modelos
presentados anteriormente.

2 También conocido como agrupamiento.

30 deep learning, en inglés.

4 Lo que permite la existencia del concepto de Big Data, entendido de forma simplificada como el fenémeno
de acumular grandes cantidades de datos para su andlisis y generaciéon de conocimiento.
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Prediccion del precio de una casa segun superficie
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Figura 3.5: Ejemplos de aprendizaje de maquinas para diferentes al-
goritmos: (a) Regresion lineal que permite predecir el valor de una
casa en funcién de la cantidad de metros cuadrados que posee [38]. (b)
Clusters de estrellas posiblemente proximas a colisionar, generados a
partir de una imagen tomada desde el telescopio espacial Hubble [57].
(c) Deteccién facial a partir de algoritmos de aprendizaje profundo, de

izquierda a derecha aumenta el grado de abstraccion segin cada nivel
[23].
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3.2.6. Automatizacion inteligente de procesos

Habiendo definido los conceptos de RPA e TA, podria resultar directo configurar el signi-
ficado de automatizacion inteligente de procesos o IPA, sin embargo, es necesario establecer
ciertos alcances y apreciaciones que permitan un entendimiento comun del concepto a lo largo
de este documento.

Segun un reporte técnico publicado por IDC en 2019, IPA es un grupo de tecnologias de
software que de manera individual o colectiva gestionan, automatizan e integran los procesos
de negocios en una organizacion. Las principales categorias que componen esta tecnologia son
IA, RPA, modelamiento de procesos de negocio e integracion de aplicaciones [70].

Esta definicion, permite entender IPA como un conjunto muy amplio de capacidades que
interactian para finalmente incrementar el valor de un proceso de negocio y tornarlo mas
“inteligente”, sin embargo, resulta heterogénea y confusa para los efectos de este proyecto,
ya que muchos casos de uso podrian caer dentro de la categoria IPA. Por otro lado, las
tecnologias relacionadas a modelamiento de procesos de negocios o BPM, e integracion de
aplicaciones mediante API’s, son consideradas como herramientas complementarias y habi-
litadoras, respectivamente, en el desarrollo de proyectos de automatizacién en general, y no
estrictamente para proyectos IPA.

En contraposicion, y para acotar el concepto, se presenta una definicién propia de IPA
elaborada a partir de la informaciéon que proporciona la compania UiPath en su pagina web:

IPA se refiere a la aplicacion de herramientas del campo de la inteligencia artificial, co-
mo aprendizaje de mdquinas, vision de maquinas y procesamiento de lenguaje natural a los
procesos de RPA.

Esta definicion no sélo es mucho méas acotada estrictamente al ambito de IA, sino que
ademas permite clasificar a la tecnologia como un conjunto de capacidades cognitivas que son
anadidas a los robots creados mediante RPA para amplificar su potencial de automatizacion
en las companias.

Dichas capacidades son 3 principalmente y todas hacen referencia directa o indirectamen-
te al concepto de aprendizaje de maquinas.
Como se mencioné anteriormente, este concepto es muy amplio en términos de su aplicacién
y de la naturaleza de los algoritmos que se emplean. Sin embargo, de la definicién de anterior,
se entendera por aprendizaje de maquinas a aquellos algoritmos que se usen principalmente
para la prediccién de resultados a partir de datos estructurados, como la prediccion de la
demanda de un producto z de una compania en funcién de los datos de compra histéricos de
sus clientes y fenémenos estacionales, por ejemplo.

La otras capacidades que se mencionan, vision de maquinas y procesamiento de lenguaje
natural, requieren igualmente de algoritmos de aprendizaje de maquinas pero mucho mas
sofisticados y capaces de procesar datos no estructurados, principalmente a través de apren-
dizaje profundo.
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La visién de maquinas, machine vision o computer vision es la capacidad de una maquina
de extraer informacion de una imagen digital. En contextos industriales, es ampliamente usa-
da a lo largo de las lineas de produccion para detectar anomalias en la calidad de un producto
en las distintas disposiciones espaciales en las que se encuentre. Por otro lado, en ambientes
relacionados a actividades “de oficina”, es comun que se use en procesos menos complejos de
digitalizacion y gestion de documentos, como el procesamiento masivo de 6rdenes de compra
o facturas, las cuales pueden poseer formatos y campos de informacion que difieren entre si.
El algortimo que funciona detras, es capaz de adaptarse a las diferentes imagenes que se le
presenten y extraer la informacion requerida con altas probabilidades de éxito en la precision,
incluso si el contenido esta escrito a mano.

Date and time of transaction

Berghotel Berghote] . > Restaurant name
6rosse Scheidegg Brosse Scheideqq
3818 Grindelvald 3818 Grindelvald
Familie R.Hiller FamiTig RIMOTTen Fanilie R.Muller
Rech. Nr. 4572 30.07.2007/13:29: 17 Rech/fr] 8572 BOIOTIPO07/13:2311] Rech.hr. 4572 30,07.2007/13:29:17 = Date and time of
Bar Tisch  7/01 Barl Tisch 7701 Bar Tvsen 1T transaction
2xLatte Macchiato & 4.50 CHF  9.00 ExLafid Hacchiald  H CHE 5100 2datte Macchiato 4 4.50 CF 9.0
1xGloki a 500 CF 500 GIoki B 500 [ & 13kt 3 5.00 CF 5.00
IxSchweinschnitzel & 22.00 CHF  22.00 IxSchweinschnitzel & B2.00° CHE P2.00 IxSchweinschnitzel 4 22.00 CHF 22.00 = Lls;ls bought. and
IxChasspatz i & 18.50 CH 18,50 IChésspatd]ld W [6.50 CHF [6.50 IxChlissplitz |1 4 8.5 CF B
Total : o 54 50 Total :  of 54 50 * Total
Incl. 7.6% HuSt 54.50 CHF:  3.85 [ncT] 7.BA WST BE.50 CHFI[ | .85 Incl. 7.6x WSt 54,50 OF: 3.85
Entspricht in Euro  38.33 EUR EnEsnmcﬁf fid Eurd  B6.33 ELR Entspricht in Ewro  36.33 ER
Es bediente Sie: Ursula Tl Bief Ursula Es bediente Sie: Ursula
MwSt Nr.: 430 234 FSH Rr. B30 234 MuSt Nr.: 430 234
Tel.: 033 853 67 16 el 033 BT B 16 Tel.: 083 853 67 18
Fax.: 033 853 67 19 Fax I3 BST BT 19 Fax.: 033 853 67 18
E-mail: grossescheidegglbluevin.ch E-maili Brossescheidegg@Hi]uewinich E-sall: grossesche’desglt luewin. ch

(b)

Figura 3.6: Ejemplos de aplicaciones de vision de maquinas: (a) En
procesos de control de calidad en las lineas de producciéon en masa de
productos. En la imagen, una computadora es capaz de detectar que
hay un elemento faltante. Imagen obtenida desde video de Omron Mi-
croscan, empresa dedicada al ofrecimiento de soluciones de automatiza-
cion industrial. (b) Procesamiento secuencial de una boleta escaneada,
el algoritmo es capaz de detectar todos los campos presentes en ella
y finalmente identificar entidades o campos de interés, extrayendo sus
valores para que posteriormente sean utilizados con diferentes propo-
sitos en los procesos de negocio. Imagen editada a partir de evidencia
publicada en la pdgina de Nanonets, empresa que ofrece servicios de
procesamiento de imdgenes en la nube.
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Por otro lado, el procesamiento de lenguaje natural o natural language processing es la
habilidad de un computador para leer, contextualizar y obtener significado a partir del len-
guaje humano [72], ya sea a través de texto digital o voz. Su uso es muy variado a lo largo de
muchas industrias, desde la clasificacién de correos basura o SPAM, la deteccién de noticias
falsas o la asistencia de agentes de voz como Siri®, hasta ayudar en la prediccién de cdncer
en los usuarios de internet basada en el monitoreo de las consultas médicas que realiza en el
navegador [49].

Para ejemplificar la aplicacién de esta tecnologia, se usard la API de NLP presente en
Google Cloud para analizar el sentimiento, positivo o negativo, de dos textos diferentes. En
ella se ingresaran dos criticas de clientes, registradas en la pagina de TripAdvisor a un famoso
restaurant de Santiago de Chile, una que le otorgd una calificacién “Excelente” y otra cuya
calificacion es “Pésima”.

Critica Calificacién Texto

Desde la atencién a la comida, todo estaba perfecto, el

lugar es como un mini “oasis” en medio de la locura del
1 Excelente . . .
sector, super tranquilo el ambiente, opciones veganas muy

ricas, 100 % recomendado

Lo primero... entrar al lugar escuchando a la gente que
trabaja en la cocina a garabato limpio... ya me dio mal
impresion, pero lo peor fue el plato, un pedazo de carne
incomible, medio crudo y duro como suela de zapato,

, . me dicen que "tuve mala suerte".. yo no entiendo donde
2 Pésima
un plato de 10.000 esta sujeto a la suerte.pesimo, me
dejaron sin almuerzo, nos cobraron la cuenta completa,
claro de pueden desahacer en disculpas pero lo que me
han hecho es una roteria, no vayan! comida sobre

valorada, y de dudosa calidad. NUNCA MAS

Tabla 3.3: 2 criticas, una con calificaciéon “Excelente” y otra con cali-
ficacion “Pésima”, registradas por clientes de un famoso restaurant en
Santiago de Chile. Fuente: TripAdvisor.

Los resultados del analisis pueden ser observados en la Tabla 3.7 continuacién, el algortimo
de NLP de Google fue capaz de otorgarle puntuaciones acertadas a cada uno de los textos
que se ingresaron. En el caso de la primera critica, se obtuvo un puntaje de sentimiento igual
0.9, es decir, a un sentimiento “muy positivo”, lo cual podria traducirse en una muy buena
experiencia del cliente. Por otro lado la segunda critica recibié un puntaje de 0.1, bordeando
la zona de sentimientos “muy negativos”, y equivalentes a malas experiencias.

5 La asistente personal incorporada en los dispositivos de la marca Apple y potenciada mediante NLP, quien
es capaz de procesar consultas de los usuarios mediante control de voz.
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Score Range 0.25—1.0 -0.25—-0.25 m

core |“:l;I'IIIJ".F-
Entire Documnent 0.9 09
Desde la atencién a la comida, todo estaba pertecto, el lugar es como un mini "oasis”
en medio de 1a locura del sector, super tranquilo el ambiente, opciones veganas muy

ricas, 100% recomendado

Score Magnitude

Entire Document 0.1 _

Lo primero

entrar al lugar escuchando a la gente que trabaja en la cocina a garabato limpio...

ya me dio mal impresién, pero lo peor fue el plato, un pedazo de carme incomible
medio crudo y duro como suela de zapato, me dicen que "tuve mala suerte”.. yo no
entiendo donde un plato de 10.000 esta sujeto a la suerte.pesimo, me dejaron sin
almuerzo, nos cobraron la cuenta completa, claro de pueden desahacer en disculpas
pera lo que me han hecho s una roteria, no vayan!

comida sobre valorada, y de dudosa calidad,

NUNCA MAS

Figura 3.7: Resultados generales del anélisis de sentimientos entregados
por el algoritmo de NLP de Google para las criticas al restaurant.
Fuente: Google Cloud.

A partir de los ejemplos de las tecnologias presentadas, y entendiendo que el uso de nue-

vas tecnologias es uno mas de los factores que influyen en los procesos de transformacion
digital de las companias, es posible entender mejor el concepto y la vasta aplicabilidad de
IPA, diferenciandolo asi de la “automatizacién RPA clasica”.
IPA es, en simples palabras y para los efectos de este proyecto, la automatizacion de procesos
RPA complementada o aumentada gracias a herramientas de aprendizaje de maquinas dispo-
nibles en la nube gracias a proveedores externos de tecnologia. Esta nueva forma de afrontar
los proyectos de automatizacién, no reemplaza a las metodologias tradicionales, y seran adop-
tadas siempre y cuando las companias cumplan con un estandar definido de madurez digital,
sobre todo con la madurez relacionada a la calidad de sus datos.

3.2.7. Estructura de los datos de las companias

Los datos en las companias pueden estar representados segiin multiples formatos, desde
celdas con numeros en una hoja de calculo hasta los videos de las camaras de seguridad,
todos pueden ser gestionados y analizados con algiin propdsito.

Segiin su estructura, los datos pueden ser parte de dos categorias: estructurados y des-
estructurados.

Segun [26], los datos estructurados son aquellos que pueden ser representados a través de
filas, columnas y bases de datos relacionales, representan tan sélo el 20 % de los datos de las
compainias, requieren menos capacidad de almacenamiento y son mas faciles de gestionar y
protejer. Los datos des-estructurados, el restante 80 %, no pueden ser facilmente representados
de la manera tradicional ya que son archivos de imagen, videos, grabaciones de voz, correos
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electronicos o planillas de calculo que no necesariamente se encuentran ordenadas bajo la
logica de filas/columnas.

Es debido a esto que deben ser tratados con soluciones o algoritmos capaces de extraer
significado a partir de ellos y poder operarlos con algin fin particular.

3.2.8. RaaS: Robots as a Service

Robots como un servicio o RaasS, segiin su acrénimo en inglés, es un paradigma de sub-
contratacion de procesos de negocios, en el que se ofrecen soluciones de automatizacién a
través de una arquitectura basada en la computacion en la nube, que ofrece funcionalidades
que se integran facilmente a la infraestructura digital de las companias.

En un caso ideal, la modalidad RaaS permite a clientes disponer de aplicaciones listas
para su uso y evitar asi el desarrollo “in situ” u on-premise de los robots en sus compu-
tadores, ahorrandose los costos de licencias de los softwares de automatizacion, que bajo este
paradigma, corren por parte de la compaifiia proveedora de los servicios.

Esto dltimo permite que los robots sean ofrecidos como un costo variable a las compaiiias,
ya que sus servicios son cobrados mediante suscripciones o cuotas segin su uso. Bajando la
barrera a la entrada de clientes menos grandes o con presupuestos mas reducidos, y ofrecién-
doles la oportunidad de probar y experimentar con soluciones automatizadas.
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Capitulo 4

Desarrollo del proyecto

4.1. Estado del arte IPA

Tal y como se menciond anteriormente, el presente trabajo comienza su desarrollo a partir
del anéalisis del estado del arte del mercado internacional de la automatizacion inteligente,
etapa inicial que permitira establecer a modo preliminar los principales casos de uso y nece-
sidades que se estan resolviendo actualmente mediante este nuevo enfoque en la entrega de
servicios de automatizacion.

La informacién que de acé surja, colaborard a establecer un foco més acotado sobre las
necesidades que podrian existir en el mercado local, el cual, en la seccién siguiente, sera ana-
lizado en términos competitivos para enriquecer con mas antecedentes el redisenio del modelo
de negocios.

Para contextualizar el estudio del estado del arte de la automatizacion inteligente a nivel
internacional, se consultaron fuentes abiertas de informacion, principalmente white-papers
de consultoras que ya estan implementando estas soluciones y paginas web dedicadas a la
integracion de casos de uso de inteligencia artificial, estas tltimas fueron AiMultiple.com y
AppliedAi.com especificamente.

En conjunto, estas fuentes de informacion permitieron la identificacién de 123 casos de
uso internacionales de inteligencia artificial en empresas para 11 dreas de aplicacion.

Posteriormente, con el objetivo de clasificar la informacién obtenida, se establecieron
parametros para filtrar aquellos casos de uso referentes a la automatizacion inteligente de
procesos de negocio. Para ello se clasificaron todos los casos de uso segiin area de aplicacién
dentro de las compaiiias, descripcion, tecnologia usada, sistemas de legado?, factores criticos
de éxito y tipos de companias que los requieren. Se eliminaron casos de uso relacionados
a areas de aplicaciéon que no se vinculan directamente a la automatizaciéon de procesos de
negocio: conduccion automéatica de vehiculos, cuidados de salud y robotizacion fisica.

Luego se eliminaron los casos de uso asociados a actividades de alta especializacion de

1 Softwares instalados y usados desde hace mucho tiempo en una compaiiia y que reciben poco o nulo
mantenimiento, sin embargo, siguen siendo importantes para los procesos de negocio.
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reglas de negocio y que podrian estar siendo ejecutadas por areas internas dentro las empre-
sas o empresas dedicadas exclusivamente a rubros como logistica, inteligencia de negocios o
analitica de datos. Por ultimo, se fusionaron aquellos casos de uso que tuvieran descripciones
similares.

De esta manera, se obtuvieron en total 24 casos de uso de IPA para 8 areas de aplicacion,
estos se muestran en detalle en el Anexo.

Con estos casos de uso ya clasificados y filtrados, se procedié a buscar las principales
clases de informacién o categorias entre ellos. Los resultados de esta etapa de categorizacién
son considerados como el resultado mas importante de la etapa de estudio del estado del arte
IPA y se presentan en la Figura 4.1 .

Segiin estas categorias, las empresas con mayor potencial de aplicacion de los casos de
uso [PA detectados pertenecen a variados rubros: Aseguradoras, bancos, turismo, entreteni-
miento, energia, retail, e-commerce, telecomunicaciones y salud.

Categoria Descripcion Tecnologia Areas de
usada negocio

Entrada de Procesamiento e ingreso + RPA Procesamiento de = RRHH
datos de datos provenientes de - MV Vs » Ventas
distintas fuentes en las + NLP + Ingreso de » Servicio al cliente
plataformas del negocio. facturas
Actualizacion Actualizacion de datos de * RPA » Cambioenelplan - Ventas
de datos clientes en multiples + NLP actual de un + Servicio al cliente
g sistemas de negocio. cliente a travésde - Operaciones
e-mail
Comunicacion Generacion de contenido + RPA + E-mail marketing + Marketing
; personalizado para clientes = ML » Pedidos a = Operaciones
personalizada en funcion datos y proveedores = Analytics
a comportamiento histérico. + Recordatorio de
N7 pago
Chatbots Asistentes virtuales con * RPA » Chatbhotinternode « Ventas
capacidad de gatillar + NLP RRHH » RRHH
269 procesos de negocio seglin =+ MV * POCenpaginasde + Servicio al cliente
{88 | requerimiento de usuarios. = BPM e-commerce

Figura 4.1: Principales categorias y atributos de los casos de uso IPA
identificados en el mercado internacional. Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se utilizé el white-paper Intelligent Automation liberado por EY en 2017
para caracterizar cada una de las etapas de la automatizacion inteligente en las companias
en funciéon de su madurez digital y los requisitos técnicos y organizacionales que deben ser
cumplidos con el fin de desarrollar e implementar exitosamente casos de uso IPA. Esto con
el fin de entender en qué etapa se encuentran los casos de uso categorizados [71].

Las etapas pueden ser visualizadas en detalle en la Figura 4.2 a continuacion.
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Grado de

ad Principantes : Aventajados : Aspiracionales : Maduros :
madurez RPA RPA+ML Automatizacion Cognitiva Automatizadién Inteligente
Procesosy | Proceso estandary basado en reglas. Datos  Proceso estandar y basado en raglas. Proceso menos estandar. Datos des- Proceso estandar y no estandar. Datos

datos estructurados/predecibles Datos estructurados/ impredecibles estructurados estructurados y des-estructurados.

(asos de uso | Procesos transaccionales de back office: Procesos transaccionales de de mid y Procesos de back, mid y front office, con Procesos fransversales en la compaia :
conciliaciones en ERP's, descarga de back office con variaciones en los datosy  enfoque en capturar requerimientos de RRHH Identificacion de hahilidades
reportes, generacion de 0Cs. reglas: DM sobre datos historicos para dientes: chatbots de atencidn al diente, requeridas desde CV's y RRSS. Toma de

predecir futuros requerimientos. dasificacion de corres electranicos. dedisiones y ejecucion consecutiva de
tareas.

Tecnologias | RPAY OCR bésico RPAY ML RPA, ML, NLP y NLG RPA, NLP, NLG, OCR, BPM, Orquestacion ,

Sistemas expertos.
Factores de | Seleccidn de casos de negocio, liderazgoy  Seleccion de casos de negocio, calidad de  Calidad y precision de keywords usados. Ecosistema digital, integracion de
éxito criticos | soporte T1, velocidad de desarrollo. datos historicos, precision y velocidad de procesos.
desarrollo.
Impactoen | Automatizar el “hacer”. Sacar al robot Automatizar el “pensar”. Automatizar procesos de “andlisis” simple.  Automatizar el “decidir”.
elnegodo | dentro del humano
Capacidades | Seleccion robusta de procesos, capacidad — Aplicacién y entendimiento de (apacidad de trabajo con NLP/NLG. Data Science, Workflow robusto entre
dela de desarrollo RPA, gestion de cambio. herramientas de ML, datos centralizados,  Habilidad de adaptacidn y respuesta a sistemas, gestion de cambio para toma de
compaiiia mejora continua. nueva informacion e insights. decisiones basada en insights Al

Figura 4.2: Etapas de la madurez digital en la automatizacion de pro-
cesos y requisitos. Fuente: Elaboracion propia a partir de Intelligent
Automation (EY, 2017).

A partir de lo expuesto anteriormente, se obtuvieron las siguientes conclusiones referentes
a los casos de uso de IPA identificados:

A pesar de lo intrincado que puede sonar el concepto de “automatizacion inteligente”,

a nivel internacional, el mercado de IPA ofrece soluciones de mediana complejidad para
etapas intermedias de madurez digital en términos de requisitos técnicos y accesibilidad
a tecnologia, especificamente soluciones de RPA + ML y automatizacion cognitiva para
empresas con un nivel aventajado y aspiracional de madurez digital segtin la Figura 4.2.

» Existe una marcada presencia de asistentes virtuales o chatbots como parte de los
soluciones IPA que se ofrecen internacionalmente.

= Recursos humanos, servicio al cliente, ventas y marketing emergen como las areas de
mayor potencial para implementar IPA.

= Los clientes de IPA pertenecen al mismo rubro que los clientes de RPA. Por lo tanto,
existe harto potencial en términos de expansion de cartera de servicios para la misma
cartera de clientes actual de la Consultora.

4.2.

Analisis del entorno competitivo

Habiendo obtenido los resultados anteriores, se procede a estudiar el mercado local desde
dos perspectivas. La primera es general y holistica a través de un analisis PESTEL, y busca
exponer las principales condiciones presentes en el contexto nacional que podrian tener un
efecto directo o indirecto en el desarrollo y desempeno del mercado de la transformacion
digital y, por consiguiente, en el mercado de la automatizacion inteligente. La segunda, en
cambio, es mas especifica y acotada especificamente al mercado de la automatizacién local,
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mediante un analisis de las fuerzas competitivas de Porter.

Posteriormente, y antes de proceder al redisefio del modelo de negocios de la Consultora,
ambos enfoques son ponderados y estudiados para rescatar de ellos los principales atributos,
generales y puntuales, que caracterizan el entorno competitivo de la Consultora a través de
un analisis FODA, cuya metodologia permite construir antecedentes de forma integrada para
el desarrollo e investigaciones posteriores.

4.2.1. Analisis PESTEL

4.2.1.1. Politico-Legal

A raiz del denominado “estallido social” del 18 de octubre del 2019 y las sucesivas mani-
festaciones sociales a lo largo del pais, el escenario politico chileno ha entrado en un proceso
de reforma constitucional que sera ratificado a través de un plebiscito que, hasta a la fecha,
sera realizado el 25 de octubre del 2020, momento en el que la ciudadania votara si desea
cambiar la Constitucién de 1980 y, de ganar la opcién que aprueba el cambio, mediante qué
mecanismo de representacion serd redactada la nueva carta fundamental [60].

Este proceso constituyente genera incertidumbres politicas y legislativas, sobre todo con-
siderando que una nueva constituciéon podria significar cambios en las atribuciones que posee
el Presidente de la Republica y el Parlamento. En la actualidad, Chile se caracteriza por
poseer un régimen presidencialista con facultades colegislativas. Esto significa, entre otras
cosas, que el Presidente puede introducir proyectos de ley en el Congreso, declarar urgencia
en la tramitacién, participar en el debate parlamentario a través de los Ministros de Estado
y vetar parcialmente iniciativas legislativas [18].

Lo anterior podria cambiar definitivamente a partir del plebiscito, ya que en el debate
politico contingente se barajan diferentes alternativas al modelo de gobierno actual, entre
ellos, instaurar modelos de parlamentarismo o semipresidencialismo, disminuyendo asi las
atribuciones presidenciales en términos legislativos y propiciando un mayor protagonismo del
Congreso en la promulgacion de leyes [24].

Paralelo a este factor de gran relevancia, es necesario mencionar que durante el segundo
gobierno de Sebastian Pinera, han existido iniciativas politicas orientadas a establecer estra-
tegias referentes a la explotacion de la Inteligencia Artificial como catalizador de desarrollo
en el pais.

La primera de ellas es la que se menciona como antecedente en la Seccién 2.4 Identi-
ficacion del problema y que guarda relacion con la ruta critica para establecer politicas
publicas relacionadas a explotar la TA para el desarrollo social y econémico del pais, la cual
fue elaborada durante el 2019 por una comisién compuesta por una treintena de politicos y
representantes de la academia [28].

Luego de identificar los antecedentes del contexto internacional que sirven para justificar la
necesidad de elaborar una estrategia, dicha comision propuso una serie de objetivos generales
y especificos que se citan a continuacion:
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Objetivo General:

» Crear una estrategia de I+D+i+S en IA para Chile, que constituya, una hoja de ruta
que le permita al pais concentrar sus esfuerzos y talentos en biusqueda de un desarro-
llo sustentable y ético de la IA por los proximos 20 anos, con el foco puesto en la
Investigacion (1), el Desarrollo (D), la innovacion (i) y su impacto en la Sociedad (S).

Objetivos Especificos:

1. Levantar, desde la sociedad chilena y otros actores internacionales, la mayor cantidad
de necesidades, capacidad instalada, inquietudes, visiones y anhelos, en torno al futuro
del pais y en como la IA permitiria alcanzarlos.

2. Analizar las brechas y oportunidades, en aquellos ambitos estratégicos de implementa-
cion y desarrollo.

3. Crear un documento que sintetice la estrategia chilena, junto con algunas propuestas
centrales y de alto tmpacto.

A partir de lo anterior es posible notar que existe una preocupacién politica por abordar
las tematicas estratégicas de IA desde un punto de vista social. Es mas, actualmente el Mi-
nisterio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion esta llevando a cabo un proceso
virtual de consulta ciudadana para “(...) recoger la vision, percepciones, opiniones e inquie-
tudes de las personas sobre el uso y desarrollo de esta tecnologia en Chile, de manera que
sirvan como una fuente de informacion para la elaboracion del documento base de la Politica™
[51].

Por otro lado, dado el contexto sanitario que atraviesa la sociedad a nivel planetario
producto de la pandemia ocasionada por el Coronavirus COVID-19 [41], en Chile se han
decretado medidas sanitarias que restringen la circulacién de gente en las calles para evi-
tar riesgos de contagio y esparcimiento del virus. Particularmente en aspectos laborales, las
companias han debido adaptar sus formas de funcionar para facilitar el trabajo remoto o
teletrabajo, lo que significa en términos sencillos que la gente pueda trabajar desde sus casas
a través de computadores.

Es por lo anterior que, como medida de seguridad para evitar la propagacion del virus, el
24 de marzo del 2020 se promulgd en Chile la ley 21.220 que modifica el codigo del trabajo
en materia de trabajo a distancia, convirtiéndolo en uno mas moderno y sustentable, ya que,
basicamente, los trabajadores cuentan con los mismos derechos y pueden trabajar de manera
remota en un lugar a definir junto a su empleador, el cual debe proveer de todos los insumos
requeridos para esta nueva modalidad [20].

Esto supone un desafio de largo aliento en la cultura organizacional de las empresas, ya
que deberan digitalizar sus modelos de negocio para lograr las mismas tasas de productividad
y competitividad que poseian en situaciones normales. Ademas, este antecedente se suma al
contexto relacionado al proyecto del ley enviado en 2017, y que atn se tramita en el Congreso,
que busca modificar el Cédigo del Trabajo con el fin de disminuir la jornada laboral en Chile
de 45 horas a 40 horas semanales [65].
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En adicién, una ley de relevancia para este trabajo de titulo corresponde a la ley 20.570
que establece un incentivo tributario a la inversién privada en investigaciéon y desarrollo [19].
Segun la Corporacién de Fomento a la Produccién (CORFO), esto se traduce en establecer
un incentivo tributario para la inversiéon en I4+D permitiéndoles a las companias rebajar, del
impuesto de primera categoria?, hasta el 52,55 % de los recursos destinados a actividades de
investigacién y desarrollo [31].

Otro aspecto legal importante de mencionar tiene relaciéon con la actual tramitacion de
la modificaciéon a la ley 19.628 de proteccion de la vida privada, para que incluya aspectos
relacionados a la trata segura de los datos personales de cada individuo, y cumplir asi con es-
tandares internacionales, tal y como se senala la Biblioteca del Congreso Nacional [16]. Dentro
de las asuntos que cubre el proyecto tramitado actualmente en el Congreso se contempla:

= Establecer derechos y normar las condiciones con las que se tratan los datos actual-
mente, y reducir los potenciales perjuicios de las personas a causa de un mal uso de
estos.

» Crear una entidad auténoma encargada de fiscalizar el cumplimiento de los derechos.

A partir de esta potencial figura legal, serd un desafio para la Consultora establecer
protocolos de seguridad al momento de usar los datos del negocio de cada cliente, velando
por un uso responsable y apegado a las normas vigentes para aquel entonces.

4.2.1.2. Econdémico

Segin el Banco Mundial, la economia chilena se destaca en Latinoamérica por su rapido
crecimiento en la tltima década [13], la cual experiment6 un crecimiento del 36 %, en térmi-
nos del PIB, desde el 2010 al 2019 [14].

Sin embargo, a raiz del estallido social y la crisis sanitaria mencionadas anteriormente, la
economia del pais ha experimentado un retroceso de casi 3% del PIB entre 2018 y 2019 y un
leve aumento del desempleo, el cual cerré el 2019 con una cifra de 7,4 %. La composicién del
gasto publico le ha dado mas prioridad al gasto social que a la inversion y el déficit fiscal ha
aumentado de 1.5% a 2.7 % del PIB entre 2018 y 2019, lo que ha causado, entre otras cosas,
que la deuda publica aumente de 26 % a 28 %.

Ademas, cabe senalar que diferentes agencias clasificadoras de riesgo, como S&P y Fitch,
han decidido mantener la nota crediticia que le otorgan al pais, A+ y A respectivamente,
pero modificando la perspectiva de “estable” a “negativa”. Modificaciones que han afectado
a mas de 30 paises durante el 2020 [43].

Es importante destacar que Chile posee una economia pequena y abierta y por lo tanto
es muy vulnerable al dinamismo econémico externo.

2 Segtin el portal web de asesoramiento financiero Rankia, el impuesto de primera categoria grava las rentas
provenientes de la posesién o explotacién de bienes raices proveniente de empresas comerciales, industriales,
mineras, servicios, etc.
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A pesar de esto, la administracién actual del pais, ha dispuesto medidas econémicas en
forma de bonos a trabajadores informales y fondos crediticios otorgados a instituciones ban-
carias, quienes podran disminuir los riesgos y facilitar la entrega de créditos a compafias que
tengan ventas anuales de menos de 1.000.000 de UF, cerca del 99.8 % de las empresas en el
pais [27].

También resulta necesario mencionar que las empresas que mas econdémicamente afectadas
se han visto durante esta crisis corresponden al rubro de transporte, petréleo, manufactureras,
retail fisico y restaurantes sin servicio de delivery [34] .

4.2.1.3. Social

Segtn [33], Chile posee una poblacién de aproximadamente 18.7 millones de personas. La
tasa de mortalidad supera a la de natalidad lo que significa que en términos demograficos el
pais esta atravesando un proceso de envejecimiento tendencial. El 2.6 % de la poblacién co-
rresponde a inmigrantes, situando a Chile en el puesto 114 segtin porcentaje de inmigracion.
Cabe destacar que en promedio el 30 % de los inmigrantes cuenta con estudios superiores
completos, destacando en esta drea inmigrantes provenientes desde Venezuela (59 %), Ecua-
dor (52,6 %) y Argentina (41.9 %) [68]

En Chile, la edad promedio de la fuerza laboral ha ido disminuyendo rapidamente en los
ultimos 15 anos, lo que sumado a tasas de natalidad baja, genera que haya cada vez menos
personas disponibles para ocupar cargos de trabajo [59].

Para el afio 2018, Chile obtuvo un indice de desarrollo humano o IDH? de 0,847 puntos,
el cual ha crecido gradualmente desde hace méas de 20 anos y sitia al pais como lider en la
regién latinoamericana y 42 a nivel mundial con un “desarrollo humano muy alto” [11].

La evolucién del coeficiente de Gini* en Chile muestra una tendencia a la baja, siendo
para el ano 2017 de 0,44. A pesar de ello, Chile se mantiene dentro de los 10 paises de lati-
noamérica mas desiguales en términos de ingresos per capita [15] [55].

A nivel de ensefianza escolar, segin la prueba PISA® llevada a cabo en 2015, el 49 % de
los estudiantes escolares no tiene las competencias basicas para desenvolverse en el siglo XXI,
siendo su desempenio en todas las areas de conocimiento evaluadas menores al promedio de
la OCDE.

En términos universitarios, el 57 % de los adultos en Chile entra a una institucién de edu-
cacién superior y sélo el 11 % tiene acceso a magister y 0,5 % a doctorado [7]. Por otro lado,
instituciones chilenas como la Universidad de Chile y la Pontificia Universidad Catolica se

E1 IDH es un indicador de desarrollo humano estudiado anualmente por la Organizacién de Naciones Unidas
(ONU), este considera aspectos relacionados a la salud, educacién e ingresos de un pafs.

El coeficiente de Gini es usado como medida de desigualdad de ingresos dentro de un pais. Es un nimero
entre 0 y 1, siendo 0 una representacion de perfecta igualdad, es decir, todos poseen los mismos niveles
de ingresos, y 1 perfecta desigualdad, es decir, una persona concentra todos los ingresos en desmedro del
resto.

Prueba de rendimiento académico realizado por la OCDE a nivel mundial que mide el rendimiento acadé-
mico de los alumnos escolares en matematicas, ciencia y lectura.
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encuentran dentro de las mejores universidades chilenas de latinoamérica [64].

La oferta de carreras universitarias y especializaciones relacionadas al &mbito de la ciencia
de los datos y la inteligencia artificial es incipiente a pesar que existen varias casas de estudio
que ofrecen pregrados, master y diplomados [35]. Sin embargo, el posible déficit de profesio-
nales capacitados en las nuevas tecnologias digitales ha sido un tema de preocupaciéon para
instituciones gubernamentales de fomento productivo y organizaciones gremiales de empre-
sas, las cuales han firmado convenios para priorizar la formacion de capital humano calificado
en el sistema educativo formal y la capacitacion en el uso de TIC’s para la transformacion
digital de la industria nacional [30].

4.2.1.4. Tecnolbgico

La inversion en Investigacion y Desarrollo de Chile corresponde al 0.36 % del PIB, 6 veces
menos en comparacion al promedio de la OCDE. En dichos esfuerzos destacan la inversién
del mundo empresarial e instituciones de educacién superior. Segiin un estudio llevado a cabo
por el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo en 2017, el sector que mas invierte en
[4+D es el de Informacién y Comunicaciones, al cual pertenece la Consultora. Del total de
empresas que conforman dicho sector, el 36 % destina recursos para labores de I+D, y de
este porcentaje de empresas el 50 % aproximadamente lo realiza con instalaciones y personal

calificado [1].

En la misma linea, pero enfocado en los procesos de transformacién digital de las com-
paifiias, la consultora estratégica PMG en conjunto con la Camara de Comercio de Santiago
(CCS) llevaron a cabo el 2018 un estudio para medir el indice de transformacién digital a
partir de entrevistas a mas de 200 gerentes de compaiiias chilenas. Las areas de estudio abar-
caban desde el liderazgo y estrategias digitales hasta la cultura digital y el manejo de datos
para la toma de decisiones.

Los resultados de este estudio muestran que aproximadamente el 65% de las empresas,
compuestas principalmente por PYME’s® se encuentran atin en etapas analégicas o prin-
cipiantes, lo que evidencia que la mayoria de las compaiias chilenas atin poseen enfoques
tradicionales de trabajo con una naciente orientaciéon hacia la incorporacion de tecnologias
digitales. Lo anterior se contrasta con el restante 35% de las empresas consideradas lideres,
avanzadas o intermedias, segmentos en los que existe una marcada presencia de compaiias
pertenecientes al segmento de Gran Empresa [2].

Los resultados de este estudio pueden ser complementados con los obtenidos por la En-
cuesta de Al Readiness, conducida en 2019 por académicas del Instituto de Data Science
de la Universidad del Desarrollo, la cual buscaba caracterizar a las companias en funcion
de su nivel de preparacién para aprovechar las tecnologias de IA, tomando en consideracién
aspectos como el uso y la calidad de los datos, la existencia de infraestructura y especialistas
capaces de trabajar con A, politicas de gobierno y protocolos de seguridad, entre otros.

De manera similar al estudio anterior, s6lo un 8 % de las 49 companias estudiadas se

6 Pequehas y medianas empresas
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ubican en la categoria superior de madurez para la adopcién de TA y un 88 % son consideradas
empresas principiantes o inmaduras. Resulta interesante destacar el hecho de que el 50 % de
las empresas mas maduras pertenecen a empresas con menos de 3 anios de antigiiedad, lo que
permite inferir que gran parte de las nuevas empresas o start-ups cumplen con los requisitos
para hacer un uso efectivo de las nuevas tecnologias [22].

4.2.1.5. Medioambiental

Si bien podria argumentarse que la automatizacion de procesos de negocio no tiene un
impacto directo en términos medioambientales, si es cierto que la automatizaciéon, en todos
sus grados, es parte de las soluciones que en la actualidad se desarrollan para hacer de las
ciudades lugares mas sostenibles y tecnologicos.

Ejemplo de esto, es el proyecto del bus autonomo y eléctrico impulsado por el Ministe-
rio de Transportes y Comunicaciones en colaboracién con la Facultad de Ciencias Fisicas
y Matematicas de la Universidad de Chile, y que cuenta con el financiamiento del Banco
Interamericano de Desarrollo. Este se encuentra en una fase de pilotaje y pretende recopilar
datos de estudio para mejorar las condiciones del transporte piblico en el pais y su impacto
medioambiental [29].

Iniciativas como estas se enmarcan en el concepto de “Smart Cities” o “Ciudades Inteli-
gentes”, cuyos propositos son el uso de la tecnologia y datos en favor de una mejor toma de
decisiones que resulte en una mejor calidad de vida en la ciudades.

Segun el observatorio europeo de politicas climaticas Foresight, mas alld de los beneficios
en términos de seguridad, tiempo, salud, conectividad, calidad de trabajos y costos de vida,
las soluciones de ciudades inteligentes como el monitoreo de la calidad del aire, la optimi-
zacion del uso de energia y el seguimiento de la electricidad, el agua y los desechos pueden
resultar en una disminucién de 10 % a 15 % en las emisiones de gases de efecto invernadero,
entre 30 a 130 kilogramos menos de desechos sélidos por persona al afio y un ahorro de entre
25 y 80 litros de agua por persona al dia [45].

En 2015 Chile se comprometié ante la ONU para desarrollar una agenda de medidas
que aseguren un desarrollo sostenible a nivel social y medioambiental de las ciudades, la
denominada “Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”. Esta cuenta con 17 objetivos de
desarrollo sostenible y 169 metas que cumplir para el ano 2030. Entre los objetivos que
contempla esta agenda, y que tienen una relaciéon mas directa con el uso de tecnologias de
automatizacién inteligente, se puede mencionar el de construir infraestructuras resilientes,
promover la industrializacién inclusiva y sostenible y fomentar la innovacién [40].

4.2.2. Andlisis de las fuerzas de Porter

4.2.2.1. Investigacion online de la Competencia

Como se mencioné en la Seccién 1.3 Antecedentes generales de la Consultora
RPA, se realizdé una investigacion online para identificar a los principales competidores en
el mercado local de la automatizacion de procesos de negocio y los servicios que ofrecen. De
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esta manera, se posee mayor claridad acerca de las ventajas tecnolégicas que los competidores
exhiben en comparacion a la Consultora y viceversa, los segmentos de clientes a partir del
rubro al que pertenecen las empresas que han contratado sus servicios y las alianzas estraté-
gicas que poseen con proveedores de tecnologia.

La busqueda se realiz6 utilizando el motor de bisqueda de Google e ingresando keywords
o palabras clave como: RPA Chile, IPA Chile, Automatizacion de procesos Chile, Automati-
zacion inteligente Chile, entre otros.

A través de esta metodologia se identificaron 22 companias competidoras, la caracteriza-
cién para cada una de ellas se hizo navegando exhaustivamente por las paginas web respec-
tivas y extrayendo de ellas informacion en formato de texto. El nombre de las companias y
el detalle de cada caracteristica pueden ser consultados en el Anexo.

En la Figura se aprecian nubes de palabras generada a partir de las descripciones de
los servicios, clientes y alianzas tecnologicas que las companias competidoras exhiben en sus
paginas web. Aquellas palabras o conceptos que son mencionados con mayor frecuencia se
muestran mas grandes. No resulta sorprendente que la competencia use con harta frecuencia
la palabra procesos en las descripciones de sus servicios, pero si resulta interesante notar que
las palabras o conceptos’ relacionados a IPA son mencionados con la misma frecuencia que
aquellos relacionados a RPA. Esto sirve como evidencia para suponer que la competencia ya
tiene identificada la tecnologia y la ofrece como parte de su propuesta de valor junto con
servicios mas basicos de automatizacion.

De la misma manera, es posible notar sin mucho asombro que gran parte de los clientes
que exhibe la competencia pertenecen al rubro de la banca, energia, retail, alimentos, uni-
versidades, financiero e instituciones de salud.

Por otro lado, analizando las alianzas tecnologicas de las companias competidoras se
observa que UiPath es el partner més mencionado dentro del grupo de softwares RPA, y que
Oracle, Microsoft, Google e IBM son grandes companias con una alta frecuencia de menciones
de sus servicios relacionados a automatizacion o inteligencia artificial, lo que permite teorizar
acerca de una competencia bien preparada en términos de acceso a tecnologia o a frameworks
de desarrollo.
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Figura 4.3: Nubes de palabras de los servicios (a), tipos de clientes (b)

y partners tecnoldgicos (c) que exhiben las companias competidoras en
sus sitios web.Fuente: Elaboracién propia

4.2.2.2. Amenaza de competidores entrantes

Las barreras son relativamente bajas para la entrada al mercado de la automatizacion in-
teligente en términos de acceso a la tecnologia habilitante, es decir, a softwares o frameworks
que permitan a companias consultoras ofrecer soluciones inteligentes. Esto se debe principal-
mente a la diversidad de proveedores o socios tecnologicos que existen en el mercado y a las
caracteristicas de sus servicios, particularmente a la que hace referencia al uso de servicios

en la nube, lo que disminuye los precios de las licencias y permite un desarrollo més expedito
y escalable [50].

Sin embargo, dada la realidad nacional, las barreras se pueden considerar altas con res-
pecto a la dificultad de conseguir profesionales capacitados en tecnologias de automatizacion

e TA, y al costo de mantenerlos en la compania y evitar que consigan oportunidades mas
atractivas en otro lugar.
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También, considerando la creciente tendencia en la adopcion de servicios en la nube para
el ofrecimiento de soluciones inteligentes [32], las barreras se pueden considerar altas con
respecto a la cultura organizacional y gestion del cambio que es necesario adquirir por parte
de consultoras que operan con modelos antiguos en el ofrecimiento de servicios de automati-
zacion, sobretodo con respecto a las modalidades de cobro por uso de los robots.

Por 1ltimo, existen barreras de entrada en la obtencién de nuevos clientes a quienes se
les puedan automatizar procesos con IPA, ya que este es un mercado que nace a partir de
RPA, por ende, los nuevos competidores tendran que contar con una base de clientes a los
que les hayan ofrecido soluciones mas basicas de automatizacion antes de ofrecer soluciones
inteligentes.

4.2.2.3. Poder de negociacion de los proveedores

A pesar de que a nivel global existe una gran cantidad de proveedores de softwares de
RPA, a nivel local, las companias chilenas que ofrecen servicios de automatizacién poseen
principalmente 3 proveedores de software para estos fines: UiPath, BluePrism y Automation
Anywhere. Cada uno de estos proveedores poseen al mismo tiempo socios tecnologicos que les
permiten ser competitivos en términos de implementacion de inteligencia artificial. Muchos
de estos partners son comunes entre la competencia, como Google Cloud, Microsoft Azure,
Amazon Web Services, ABBY, IBM, por mencionar los mas relevantes.

Esto hace que los proveedores de software pierdan poder de cara a companias que ofre-
cerian servicios IPA, ya que las capacidades son mas bien similares entre ellos. Poder que
se veria aun més disminuido de existir la posibilidad de que consultoras IPA desarrollen sus
soluciones in house segin su capacidad operacional y el capital humano que posean, lo cual,
afortunadamente para los proveedores, aun no se observa entre companias competidoras de
mediano tamaio.

Sin embargo, si existe poder por parte de los proveedores si se considera que para una
consultora como Sisua, que solo desarrolla sus robots a través de UiPath y cuyo personal ya
esta capacitado para funcionar con él, le seria costoso cambiarse de proveedor en términos
de adaptacion a una nueva curva de aprendizaje para usar la tecnologia habilitante.

4.2.2.4. Poder de negociacion de los clientes

La Consultora posee una base acotada de clientes de mediano y gran tamano, entre ellos,
hay uno que concentra cerca del 60 % de los ingresos mensuales, ademés, los servicios se
cobran segin hora de consultoria destinada a alguna fase del servicio. Esto ultimo significa
un gran poder de los clientes que ya tienen servicios de RPA contratados y que se encuen-
tran desarrollando varios procesos de automatizacion en paralelo, ya que si deciden dejar de
pagar por los servicios uni-direccionalmente, lo cual podria ocurrir con una crisis econémica
por ejemplo, la consultora perderia inmediatamente ingresos mensuales ya que los procesos
desarrollados pertenecen a los clientes al igual que las licencias adquiridas para que funcionen
los robots. Sin embargo, ese poder se contrarresta en la medida que los clientes no posean
un area de RPA interna, posean poca capacitacion o bajos niveles de madurez digital, lo que

20



los hace tecnolégicamente dependientes.

Por otro lado, segiin la investigacion que se hizo acerca de la competencia local, que per-
mitié detectar mas de una decena de companias que ofrecen entre sus servicios soluciones
de automatizacién inteligente (on-premise y RaaS) , outsourcing® de procesos de negocio,
analitica, gestion documental, por mencionar algunos, es posible hablar de un gran poder de
los clientes debido a esta diferenciacion entre los competidores, cuyas propuestas de valor, al
menos en términos tecnoldgicos, son mas atractivas que la que posee Sisua.

De todas maneras, se considera que para un cliente no es simple cambiar de proveedor de
servicios ya que sus procesos productivos han evolucionado junto con la tecnologia ofrecida
por una consultora particular, por lo que hay un factor cultural y de adaptacion que resulta
clave para disminuir o mantener controlado el poder de los clientes .

4.2.2.5. Poder de los sustitutos

Ya que IPA es una tecnologia que puede ser considerada como una fase compuesta de
varias etapas dentro del “viaje de la automatizacion”, el cual requiere niveles crecientes de
madurez digital en su avance, los sustitutos directos del servicio de automatizacion que se
logra al combinar RPA e TA, como los casos de uso identificados previamente, serfan tecnolo-
glas aiin mas avanzadas dentro del ciclo, como, por ejemplo, los sistemas de modelamiento de
procesos de negocio inteligentes o iBPMs a los que se hace referencia en la Figura 4.2. Estas
soluciones, ademas de poder ejecutar tareas IPA mas basicas, permiten integrar u orquestar
todos los procesos de negocio de una compania [37]. A sustitutos como estos s6lo podrian
optar empresas con niveles de madurez digital elevados mas alla del promedio actual que se
encuentra en el mercado local, pero dado que en él no existen muchas companias con tales
niveles de madurez, estos sustitutos no poseen relevancia competitiva aun.

Por otro lado, sustitutos mas bien indirectos a IPA podrian ser planes de transformacion
digital robustos de los clientes, en términos de los niveles de integracion y calidad de las
plataformas TI que se usen en el negocio en combinaciéon con un equipo de Analitica de Ne-
gocios o Data Science, o incluso areas internas dedicadas a la automatizacién de procesos [6].
ERP’s como el de SAP u Oracle permiten, entre otras funcionalidades, automatizar reportes
y célculo de métricas ademds de permitir un acceso répido a los datos de las companias [4].
Companias que, si son lo suficientemente audaces y maduras, podrian sacar mucho provecho
de tales herramientas y capacidades y prescindir eventualmente de servicios de consultoria
externa, pudiendo ellas hacerse cargo de desarrollar soluciones de automatizacion inteligente.

A pesar de esto, tales companias, ademés de ser muy pocas, no son consideradas como
clientes potenciales de la Consultora, razéon por la que sus soluciones no suponen un riesgo
de sustitucion.

4.2.2.6. Poder de los competidores

Dados los ambitos considerados anteriormente, y considerando la gran cantidad de com-
petidores de mediano tamafio con servicios que integran soluciones inteligentes a los procesos
de RPA, es posible decir que existe un gran poder de la competencia sobre la Consultora, ya
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que muchas de ellas han podido diferenciar sus propuestas de valor y ofrecer soluciones mas
tecnoldgicas y con un mayor impacto en los procesos de transformacion digital de sus clientes.

Varias de ellas, como es el caso de Microsystems, Valuetech o Altiuz, ofrecen, entre otros
servicios, soluciones estandarizadas de automatizacién para diferentes casos de uso esenciales
y hospedadas en la nube. Esto les otorga mayor flexibilidad financiera ya que no operan
como las consultoras tradicionales que cobran por horas de desarrollo, sino que arriendan
sus robots segtin los requerimientos y voliimenes transaccionales de sus clientes, generando
ingresos acordes a los niveles de crecimiento de los clientes y las tasas de utilizaciéon de los
robots.

Cabe mencionar que empresas como las mencionadas anteriormente, ademéas de las capa-
cidades tecnologicas que les otorgan los softwares de automatizacién que usan, han generado
lazos colaborativos con empresas de alto impacto tecnolégico a nivel internacional y que ofre-
cen frameworks que facilitan la implementacion de soluciones de automatizacién inteligente o
cloud computing, como es el caso de IBM Cloud Pak, Microsoft Azure, Oracle ECM, ABBYY,
Kofax, por mencionar algunos.

Por otro lado, en términos de promocion y comunicacién de las propuestas de valor, se ob-
serva un gran numero de companias competidoras con un muy buen manejo de herramientas
de optimizacién de bisqueda en navegadores o SEQ’s?, con paginas web robustas en términos
de diseno y contenido, exponiendo los servicios ofrecidos con detalles generales y técnicos,
explicitando los socios tecnolégicos que poseen y como dichos lazos entregan mayor valor a
las soluciones de automatizacion, evidenciando casos de éxito e informando a través de blogs
acerca de como sus servicios podrian ser ttiles en diferentes escenarios.

En conjunto, esto se interpreta como un gran nivel de competitividad y una gran opor-
tunidad de mejora para la Consultora, cuya pagina web no aparece con facilidad al utilizar
keywords basicos de busqueda en Google al momento de buscar por servicios de automatiza-
cién en Chile.

4.2.3. Analisis FODA

Con la finalidad de integrar las distintas condiciones que determinan el entorno competi-
tivo general y especifico de la Consultora, a continuacion se expone el analisis FODA de la
Consultora:

4.2.3.1. Fortalezas

1. A pesar del accidentado contexto nacional, el mercado en el que se desenvuelve, gracias a
esfuerzos politico-legislativos, se ha mostrado flexible y relativamente agil en la adopcion
de cambios que permitan el funcionamiento de las companias.

2. Dada la cultura organizacional de la Consultora desarrollada desde su establecimiento,
la modalidad de teletrabajo no ha interferido con los esfuerzos de consultoria habituales,
por lo que la calidad de los servicios actuales se ha mantenido.

9 Search engine optimization, en inglés
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3. La Consultora cuenta con un equipo pequefio y joven de consultores y desarrolladores
con conocimiento intermedio y avanzado en tematicas de inteligencia artificial e inte-
gracion de servicios, quienes podrian ser capacitados para el desarrollo y ofrecimiento
de soluciones IPA con agilidad.

4. El CEO y la Directiva chilena de la Consultora cuentan con una red de contactos
importante y exclusiva que facilita la obtencién de clientes de gran tamafio y potencial
de automatizacion.

5. Los clientes actuales se muestran satisfechos por los resultados obtenidos, valoran la
calidad de las soluciones desarrolladas y valoran el grado de dedicacion que el equipo
de consultores y desarrolladores posee al momento de atender sus necesidades.

4.2.3.2. Oportunidades

1. Dado el contexto laboral originado a raiz de la crisis sanitaria, las empresas deberan
tornarse mas digitales y eficientes, lo que, sumado a las expectativas crecientes del mer-
cado de la automatizacion, genera una oportunidad para el ofrecimiento de soluciones
de automatizacion inteligente a los clientes actuales y para la expansion de la cartera
con potenciales nuevos clientes.

2. Existe una gran cantidad de proveedores de servicios relacionados a inteligencia artificial
y servicios en la nube que podrian convertirse en socios tecnologicos de la consultora.
Ademas, UiPath de por si ya integra soluciones IPA dentro de sus funcionalidades,
gracias a las alianzas que ha hecho con los principales proveedores tecnolégicos inter-
nacionales.

3. El potencial éxito en la incorporacion de automatizacion inteligente a la cartera de ser-
vicios de Sisua Digital a nivel local podria servir de antecedente para generar esfuerzos
de transformacion del modelo de negocios del resto de sucursales que la Consultora
posee internacionalmente.

4. Los casos de uso IPA identificados son aplicados a nivel internacional en empresas del
mismo segmento de clientes al que actualmente se dirige la Consultora, por lo que no es
necesario disenar un target o perfil completamente nuevo, basta con acotarlo en funcién
de la madurez digital que posean.

4.2.3.3. Debilidades

1. En comparaciéon a la competencia, la Consultora posee una propuesta de valor débil
estrictamente en relacion a las soluciones de automatizacion ofrecidas, las cuales a pesar
de ser necesarias para los clientes, se consideran bésicas y poco escalables.

2. El modelo actual de cobro por los servicios de automatizacién supone un riesgo fi-
nanciero importante para la Consultora, ya que, al contemplar el cobro por hora de
consultoria y la reventa de licencias de software, una vez entregado un proceso auto-
matizado se dejan de percibir ingresos por ¢l y genera una constante preocupacion por
la busqueda de nuevos procesos que automatizar.
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3. La imagen de marca y promocion de la competencia es mucho mas visible que la de
la Consultora, al menos a nivel de pagina web, la cual no exhibe casos de uso ni casos
de éxito con sus clientes. Esto se considera de gran relevancia ya que una pagina web
robusta es muchas veces el primer punto de contacto con un posible cliente y permite
educarlo con respecto a las bondades de las soluciones ofrecidas.

4.2.3.4. Amenazas

1. Incertidumbre con respecto al ciclo econémico que atraviesa el pals dadas la crisis
social y sanitaria, lo que genera que se contraigan o modifiquen los presupuestos que
los clientes asignan a sus esfuerzos de transformacion digital.

2. Existen competidores de mediano tamano que poseen una cartera de servicios que, en-
tre otros, contempla el ofrecimiento de soluciones bésicas e intermedias de IPA. Esto
podria generar una fuga de clientes y una reduccion de la participacion de mercado, lo
que sumado a la modalidad de cobro genera también un gran riesgo financiero para la
Consultora.

Ademas, a pesar que no se pudo obtener vasta informacion relacionada a los servicios
que ofrecen los grandes competidores en el mercado local, se asume a partir de la docu-
mentacioén internacional, que poseen un nivel de experiencia superior en el ofrecimiento
de soluciones avanzadas de automatizacion, y por consiguiente, suponen una gran ame-
naza para la Consultora, sobretodo considerando el alto poder de concentracién de
ventas que reflejan en los tltimos anos para el sector econémico al que pertenecen.

3. Dificultad de realizacion de levantamiento de procesos con potencial de automatizacion
de manera presencial junto al cliente, debido a las medidas de aislamiento social y la
modalidad de teletrabajo instauradas a partir de la crisis sanitaria.

4.3. Iteracion del modelo de negocios

4.3.1. Modelo de negocios RPA actual

A continuacién se presenta de manera general y simplificada el modelo de negocios actual
de la Consultora, el cual fue levantado a partir de diferentes reuniones sostenidas con el CEO
y los 3 consultores de mas antigiiedad e injerencia de Sisua. En dichas instancias se pudieron
identificar los aspectos del modelo actual que podrian ser re-disefiados o mantenidos, y cuyo
andlisis serd complementado segtin los hallazgos e informacién que se obtengan a partir
de la investigaciéon de mercado posterior. El resumen del modelo de negocios actual de la
Consultora puede ser observado en la tabla a continuacién siguiendo la metodologia Lean
Canvas propuesta como herramienta metodologica.
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2. Problema 4. Solucién 3. Propuesta de 9. Ventaja 1. Segmento de
valor 1inica competitiva clientes
* Errorese * Desarrollo de ‘Mejoramos la Disponibilidad y * Empresas
.lll-BfICJEDC_l.aS del robots basicos eficiencia operativa atencion grandes de
‘Planilleo mediante RPA de tus procesos, personalizada servicios.
manual programando robots
dedicadamente en fos * Electricidad,
computadores de tu sanitarias,
*  Sub-utilizacion - - -
del valor §. Métricas clave compania, 5. Canales aseguradoras,
gue se encargaran del banca,
creativo de las planilieo contable Boca a oido educacion,
personas + horas repetitive” telecomunicacio
- nes
estimadas/ Workshops
horas reales presenciales
+ Desarrollo on-
premise
7. Estructura de costos 6. Estructura de ingresos
* Costos de administracion * Horas de consultoria, desarrollo v mantenimiento
de robots

Figura 4.4: Lienzo Lean para el modelo de negocios actual de la Con-
sultora. Fuente: Elaboracion propia.

4.3.1.1. Problemas del cliente

1. Alta cantidad de procesos de negocio manuales que involucran el uso de planillas de
calculo y que induce a ineficiencias productivas.

2. Necesidad de visibilizar las métricas del negocio con mayor frecuencia y sin errores.

3. Incapacidad operativa para el desarrollo e implementacién de proyectos de automati-
zacion internos.

4.3.1.2. Segmento de clientes

Empresas de gran tamano que poseen procesos de negocio masivos y altamente frecuentes
relacionados a areas de ventas, contables y financieras, y que centralizan sus tareas a través
de una plataforma TI de gestién empresarial como ERP’s o CRM’s'.

4.3.1.3. Propuesta de valor tnica

Desde el comienzo de sus operaciones en Chile, la propuesta de valor de Sisua ha estado
enfocada a entregar soluciones de consultoria RPA para procesos financieros y contables,
cuya principal propuesta de valor radica en el desarrollo de soluciones on-premise de auto-
matizaciéon RPA, ajustadas a las necesidades especificas de cada cliente y con una atencion

10 Customer relationship management, en inglés. Plataformas orientadas a getionar la relacién que una com-
pania genera con sus clientes y asi incrementar los niveles de satisfacciéon.
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personalizada y expedita al momento de llevar a cabo labores de mantencion correctivas y
preventivas.

Esta forma de atender las necesidades de cada cliente a permitido construir redes de con-
fianza e interdependencia muy valoradas hasta el dia de hoy, y que han permitido solidificar
una cartera de empresas pequena pero importante.

4.3.1.4. Solucién

En términos acotados, la principal solucién ofrecida por Sisua consta de la programaciéon
y puesta en marcha de trabajadores virtuales o robots que realizan las tareas repetitivas que
antes ejecutaba un humano, en el mismo entorno de producciéon digital, de manera automé-
tica, en menos tiempo y con menos recursos.

Sin embargo, asociados a ella, existen un conjunto de actividades de consultoria que se
realizan junto al cliente para garantizar el desarrollo exitoso de un proyecto de automatiza-
cion. Desde la prueba de concepto, que de ser exitosa es seguida del levantamiento de procesos
con potencial de automatizacion, hasta la documentaciéon y mantencién de los robots una
vez que ya han sido programados.

4.3.1.5. Canales

En primer lugar, hasta ahora la principal manera de conseguir clientes para la Consultora
ha sido a través de Buzz Marketing o “Marketing de Boca a Oido” haciendo uso de la gran
red de contactos de la directiva y el CEO, en conjunto con las buenas referencias que existen
entre los clientes acerca de Sisua.

Ademas, se han hecho campanas de e-mail marketing, comprando bases de datos con
correos de empresas pertenecientes al segmento de clientes actual, enviando correos estanda-
rizados cuyo contenido explica los principales casos de uso RPA.

Los trabajos de desarrollo y mantencién se realizan de manera remota mediante la cone-
xi6on entre los computadores de la Consultora y los computadores o maquinas virtuales del
cliente, o el uso de softwares de gestién a distancia de comunicacion y colaboracion entre
equipos.

4.3.1.6. Flujo de ingresos

Los ingresos de la Consultora provienen principalmente a partir de las horas de consultoria
que se destinan a algtn cliente para la realizacién de actividades de pilotaje, levantamiento de
procesos, desarrollo, mantenimiento de robots y reventa de licencias de UiPath a los clientes.

4.3.1.7. Estructura de costos

Hasta el momento, la estructura de costos de la Consultora no es compleja, ya que esta
compuesta principalmente por los costos fijos de arriendo y funcionamiento de la oficina, y
los sueldos de los diferentes miembros del equipo.
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4.3.1.8. Meétricas clave

1. Cantidad de procesos con potencial de automatizacion detectados por cliente respectivo.

2. Tamano y dificultad de la solucién RPA propuesta para cada procesos levantado por
cliente.

3. Horas estimadas para el desarrollo y mantencion de procesos por cliente.

4. Horas efectivas para el desarrollo y mantencion de procesos por cliente.

5. Equivalente a tiempo completo o FTE’s!! ahorradas.

4.3.1.9. Ventaja competitiva inigualable

El principal atributo que caracteriza las soluciones que ofrece Sisua y que le aportan
ventajas en términos competitivos, hace referencia a la disponibilidad y atencién persona-
lizada que se le garantiza a cada cliente, lo que genera mucha confianza en las tareas de
automatizacion que se realizan y proyectan.

4.3.2. Investigacion de mercado

4.3.2.1. Diseno y enfoque

Tomando en consideracién el estado del arte IPA y el analisis del entorno general y especi-
fico del mercado competitivo, se condujo un estudio del mercado local de caracter cualitativo
con la finalidad de validar las necesidades IPA y entender como deberia disenarse la nueva
propuesta de valor de la Consultora.

Este estudio busca validar las necesidades locales que resuelven los casos de uso IPA
encontrados a nivel internacional y entender cémo son percibidos los proyectos de automa-
tizacion inteligente dentro de los planes de transformacion digital que pudiesen tener las
companias. Es por lo anterior que la investigacion fue conducida a través de reuniones vir-
tuales con personas que ocupan cargos operativos, gerenciales y de consultoria pertenecientes
a empresas locales del rubro del retail (e-commerce y fisico), farmacias, telecomunicaciones,
energia, combustibles, reclutamiento y selecciéon de personal e innovacion estratégica.

M Fyll time equivalent en inglés. En el dmbito de los recursos humanos, y especificamente para proyectos de
automatizacién, esta métrica sirve para medir qué porcentaje del tiempo que se destina al procesamiento
manual de una tarea es ahorrado luego de que sea automatizada.

Por ejemplo, considerando una jornada laboral de 45 horas semanales y una tarea de conciliacién bancaria
realizada manualmente por 5 empleados, quienes destinan 1 hora cada uno a dicha tarea diariamente. Si
se consideran 4 semanas al mes y 5 dias de trabajo a la semana, se destinan en total 100 horas mensuales
a conciliaciones bancarias, lo que equivale a tener a 100/(45 % 4) = 0.55 empleados a tiempo completo
trabajando al mes en dicha tarea. El ahorro surge de la resta entre 0.55 FTE y la cantidad en FTE que se
demore un robot en realizar la tarea para todos los trabajadores. Si se supone que un 1 robot se demora
1 hora en hacer las 5 conciliaciones, dicho robot representa a 0.11 empleados al mes, por lo que el ahorro
seria de 0.44 FTE’s.
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Cabe mencionar que la bisqueda de las personas entrevistadas tuvo como fin aprovechar
el contexto de crisis que se vive en el pais y contactar a empresas que, hipotéticamente, po-
drian estar experimentando crecimiento operativo e/o ineficiencias en sus procesos de negocio.

Ademas, considerando la metodologia Lean Canvas usada para el redisefio del modelo
de negocios, las preguntas realizadas a cada uno de los perfiles (adjuntas en el Anexo) se
enfocan principalmente en validar los problemas que resuelven los casos de uso, el segmento
de clientes que mas prontamente podria requerir y adoptar soluciones IPA, es decir, los early
adopters, y la propuesta de valor de la Consultora en funciéon de las necesidades detectadas.

4.3.2.2. Resultados

Las entrevistas fueron realizadas en un periodo de 2 semanas a profesionales de 10 em-
presas, pertenecientes a los rubros mencionados anteriormente. Los detalles del rubro de las
compaiias, el cargo de quienes fueron entrevistados y los insights obtenidos pueden ser con-
sultados en el Anexo.

Con respecto a los procesos de transformacion digital de la companias, todas se encuentran
de alguna manera modificando sus procesos para hacerlos mas tecnologicos, ya sea usando
plataformas TI’s con mejores capacidades, automatizando procesos basicos y complejos en
diferentes areas, integrando sistemas para hacer consultas de datos de manera mas expedita
o modificando sus procesos de ventas para darle mayor importancia a canales digitales como
plataformas de e-commerce o marketplace. A pesar de esto, se reitera en las entrevistas la
mencion a la poca cultura experimental que poseen las companias y que, por lo general, los
niveles de adopcion tecnologica o de desarrollo de iniciativas de transformacion innovadoras
aumentan una vez que empresas lideres evidencian buenos resultados, es decir, se tiende a
copiar lo bueno una vez que se sabe que funciona en desmedro de adoptar una cultura menos
aversa al riesgo y pionera. De igual manera, el monitoreo de métricas de desempeno que evi-
dencien ganancias econémicas resulta clave para justificar la inversién en proyectos de este
tipo.

Sobre la importancia del uso de los datos del negocio con fines descriptivos, predicti-
vos o prescriptivos, los entrevistados mencionan que los datos son claves en los procesos de
transformacion digital y que estos deben estar facilmente disponibles y accesibles, idealmente
desde servicios en la nube, encontrarse en cantidades masivas y ser consistentes, esto con la
finalidad de entrenar exhaustivamente algoritmos de aprendizaje. Sin embargo, igualmente
se manifiesta una preocupacion, sobretodo desde las esferas directivas, por la seguridad de
los datos que se utilizan. En ocasiones, la incerteza acerca del quién, dénde y cémo se usaran
puede determinar la aprobacién o rechazo de un determinado proyecto.

La experiencia en automatizacién de procesos de negocio es variada entre las companias
entrevistadas. Algunas poseen baja experiencia con RPA y requieren urgentemente optimizar
sus procesos mediante estas tecnologias dada la contingencia, otras se encuentran mas aven-
tajadas y poseen una base importante de procesos de back-office automatizados (sobretodo
en areas de contabilidad y finanzas) con miras a mejorar mas procesos mediante la incorpo-
raciéon de TA. Otras incluso han identificado y desarrollado casos de uso de IPA en areas de
gestion de personal y atencion al cliente, declarando planes orientados a la mejora continua
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de dichos proyectos.

Ademas, se evidencia en empresas con experiencia en procesos de automatizacion, el uso
del paradigma de RaaS, es decir, la contratacion de soluciones de automatizacién parcialmen-
te desarrolladas desde servidores en la nube, con cobros transaccionales segin su uso. Dicha
modalidad ha generado una mejora en el time to market'? de las soluciones con cada cliente
y ha abaratado los costos del servicio, lo cual es percibido como una gran factor diferenciador
entre las empresas proveedoras.

A pesar de que no todas companias a las que se tuvo acceso se encuentran en condiciones
de implementar soluciones de automatizacion inteligente, principalmente por que primero
requieren de soluciones mas prioritarias de automatizaciéon. Si fue posible identificar casos
de uso pertenecientes a las categorias identificadas en la secciéon 4.1 Estado del arte TPA.
A continuacion se mencionan los principales casos de uso detectados. Estos se relacionan a
procesos de gestion documental, uso de asistentes virtuales internos y externos e integracion
de distintas plataformas para el ingreso y actualizacion de datos de clientes:

1. Recepcién e ingreso de facturas y ordenes de compra a las plataformas del negocio,
provenientes desde correos electrénicos o plataformas de comunicaciéon con clientes y
proveedores, para las areas de marketing, ventas y contabilidad.

2. Procesamiento masivo de CV’s en areas de reclutamiento y seleccién de personal, con
extracciéon e interpretaciéon de campos de interés asociados a datos de contacto, carrera,
pretension de renta y experiencia de quien postula.

3. Asistentes virtuales con apoyo humano en areas de atencién al cliente de companias con
plataformas de e-commerce y en areas de gestiéon de personal, para procesar solicitudes
estandares a sistemas internos del negocio.

4. Interpretacion de texto asociado a los reclamos de clientes o a solicitud de cambios
contractuales para areas de atencion al cliente, provenientes desde correos electronicos
o plataformas digitales dedicadas.

5. En el area de ventas, portabilidad de clientes a diferentes planes de servicios de tele-
comunicacién, mediante procesamiento e ingreso de datos en multiples plataformas del
negocio.

Con respecto a la estrategia de marketing de un potencial modelo de negocios que con-
temple el ofrecimiento de soluciones IPA, los principales insights obtenidos son:

= [dentificar en las areas de negocio de cada cliente un grupo acotado y bien definido de
oportunidades de automatizacion, clasica o inteligente, con casos de éxito documentados
que permitan convencer a un potencial cliente de invertir. Con la finalidad de configurar
un servicio base de automatizacion para areas y tareas particulares del segmento de
clientes y conseguir mayores grados de escalabilidad del servicio.

= Las soluciones de robotizacion, sobretodo aquellas que involucran el uso de inteligen-
cia artificial, son percibidas como proyectos de altos grados de innovaciéon y generan
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grandes expectativas en las companias clientes. Razén por la cual resulta clave edu-
carles acerca del caracter experimental, sobretodo en etapas iniciales, de este tipo de
proyectos y sus requisitos en términos de madurez digital para obtener resultados po-
sitivos. Transparentando el hecho de que incluso podrian fallar, pero no sin generar
aprendizajes utiles para futuras re-implementaciones.

= A pesar que se manifiesta que los presupuestos de las compaiias estan considerando
presupuestos cada vez mayores para la inversién en proyectos de transformaciéon digital,
también se reitera el hecho de que es necesario visibilizar las ganancias que de ellos se
obtienen en el corto y mediano plazo, ya que es la forma més directa e informada de
convencer a personal directivo y obtener la inversion requerida.

= Las areas de gestion de personal en las companias clientes se perfilan como un potencial
socio estratégico de las soluciones de automatizacion de todo tipo. A través de ellas es
posible comunicar las ventajas en términos de la calidad del trabajo que estas soluciones
podrian aportar a sus tareas diarias, ademas de comunicar que los robots, tal y como
son en la actualidad, no son capaces de reemplazar a un humano en procesos de negocios
convencionales en las empresas que optan por este tipo de servicios. Es mas, en todos los
casos de uso identificados, el personal humano es imprescindible para el entrenamiento
y la asistencia de los robots. Robots que a pesar de ser més “inteligentes”, no pueden
hacerse cargo de la ejecucion end to end de un proceso y requieren de humanos que los
asistan cuando detecten excepciones y necesiten ser entrenados.

De las entrevistas realizadas a personas con cargos gerenciales o consultores fue posible
recolectar informacion relacionada al perfil de las companias que podrian convertirse, o ya
son, las primeras adoptadoras de IPA.

Dadas las circunstancias sanitarias que se viven a nivel planetario, el canal empresa-cliente
se convertira forzosamente en un canal menos fisico y mas digital. Este fenémeno ya comienza
a evidenciarse con el crecimiento que han tenido empresas de desarrollo de plataformas de
e-commerce y marketplace, por ejemplo.

Niveles mayores de interaccion con clientes a través de internet involucran un aumento
proporcional de las tareas de atencion al cliente a través de canales digitales. La incorporacion
a los equipos de trabajo de asistentes virtuales o chatbots en las paginas web de las empresas
o en plataformas de e-commerce, o la integracion de miltiples sistemas para el procesamiento
rapido de solicitudes de clientes suenan como buenas alternativas de solucién con casos de
uso [PA identificados.

Bajo esta logica, igual de légico es investigar cudles son las empresas a nivel local que mas
requeririan de soluciones inteligentes en los procesos que maés interacciéon tengan con clientes.
Para esto, resulta 1util consultar el PXI o Praxis Xperience Index el cual es un indice que
mide la experiencia de las interacciones que clientes tienen con los principales proveedores de
servicios en Chile.

Segun su ultima actualizacion para el ano 2020, las empresas que obtienen puntuaciones

asociadas a experiencias regulares, bajas o deficientes pertenecen a los sectores de aéreolineas,
farmacias, isapres/fonasa, centros de salud, mutuales de seguridad, supermercados, tiendas
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de retail por departamento, tarjetas comerciales, telefonia moévil y fija, servicios sanitarios
y de suministro de agua potable, transporte publico y buses interurbanos, distribucion y
suministro de energia eléctrica y servicios de television e internet [61].

El detalle de cudles son las empresas que pertenecen a dichas categorias se observa en la
Figura a continuacion. Resulta interesante observar que la totalidad de las empresas del sector
eléctrico que fueron evaluadas, las cuales son parte del segmento de clientes de la Consultora
y su competencia, se encuentran en el grupo de companias con experiencias deficientes
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Figura 4.5: Empresas chilenas con un PXI regular, bajo o deficiente.
Fuente: Informe ranking general PXI 2020.

Usando la misma metodologia para casos de uso asociados al procesamiento masivo de
documentos, especificamente al procesamiento masivo de CV’s en areas de reclutamiento y
seleccion (caso de uso detectado tanto a nivel internacional como local), se puede focalizar el
espectro de companias que podrian requerir de soluciones como esta mediante el estudio de
los niveles de rotacién de personal por sector econémico y cargos.

Segtn el estudio de rotacién de talentos publicado por LinkedIn en 2018 [21], las empresas
dedicadas al retail y bienes de consumo se ubican dentro de las tres primeras con mayores tasas
de rotacion de personal, junto con companias de desarrollo de software y entretenimiento.
Sobretodo en companias de retail y bienes de consumo, las tasas son mayores en cargos con
bajos niveles de especializacion o estacionales, como vendedores, reponedores, auxiliares de
bodega, encargados de seguridad, staff hospitalario, etcetera.

Un factor de relevancia a mencionar es que en el 2020 la tasas de busqueda de empleos han
aumentado [63], principalmente porque las personas sienten temor a quedar cesantes dadas
las crisis actuales. Este fenémeno es percibido por las areas de reclutamiento y seleccion, cuyo
personal recibe grandes cantidades de curriculums provenientes desde distintas plataformas

61



laborales.

Para ejemplificar la necesidad de un caso de uso como este, se usara el testimonio de
Camila, quien forma parte del grupo de participantes de la investigacion de mercado y que
se desempena como analista de reclutamiento estratégico para el Holding SB, importante
grupo de empresas dedicadas venta de insumos farmacéuticos, retail de articulos de cuidado
personal y desarrollo farmacologico.

Camila desarrolla labores de reclutamiento y seleccion de personal. En promedio debe bus-
car aplicantes para 30-40 cargos en 1 o 2 dias para diferentes dreas del negocio. Los cargos con
mayor demanda son el de asistentes de sala, auxiliares de bodega, administrativos logisticos
y operadores de circuitos cerrados de television. Cargos con bajos niveles de especializacion
y de alta rotacion.

Ella escribe a mano las postulaciones en diferentes plataformas, debiendo acomodar las pu-
blicaciones a los formatos propios de cada pdgina. Periodicamente descarga los diferentes
reportes en formato excel desde cada una de las plataformas laborales y formatea sus cam-
pos para obtener un reporte unico con los datos de todas las personas que postularon a un
determinado cargo. Desde este reporte extrae sélo los datos relevantes: experiencia, renta y
carrera. Muchas veces se enfrenta a datos incompletos o perfiles inapropiados para el cargo.
Cabe mencionar que en ocasiones no alcanza a revisar todos los perfiles ya que si lo hace no
alcanzaria a cumplir con los plazos que le piden para llenar los cargos.

Por otro lado, cuando debe buscar postulantes para cargos de mayor especializacion, recurre
a pdginas como LinkedIn para buscar, una a una, a las personas que podrian interesarse en
el cargo, usando para ello la opcion de chat y enviando mensajes estandarizados.

Sus mayores frustraciones son el no alcanzar a revisar todos los curriculums para cargos
de alta demanda y sentir de que podrian haber existido candidatos mejores dentro del grupo
que no pudo ser revisado. Por otro lado, le es frustrante también tener que destinar gran
parte de su tiempo a labores de publicacion de avisos y unificacion de bases de datos, ya que
siente se estd sub-utilizando su capacidad como profesional en psicologia laboral para escoger
candidatos sequn sus capacidades técnicas y habilidades blandas.

Sus principales alegrias laborales provienen de sentir que se encontré a la persona ideal
para un cargo especifico y de tener que comunicar la noticia a quienes hayan sido aceptados.

La evidencia anterior refleja la clara necesidad de empresas de servicio de mediano y gran
tamano por el uso de tecnologias de automatizaciéon mas flexibles, que les permitan no solo
aumentar métricas productivas, sino que mejoren la calidad de vida laboral de las personas
que actualmente se emplean en trabajos de bajo valor, y , al mismo tiempo, permitirles
evolucionar en sus planes de transformacién hacia lo digital.

4.3.3. Rediseno del modelo de negocios

Con los resultados expuestos anteriormente, es posible iterar el modelo de negocios ac-
tual de la Consultora modificando los campos del lienzo e incorporando aquellos aspectos
que podrian otorgarle una propuesta de valor méas competitiva y ajustada a las necesidades
actuales de los clientes, cumpliendo asi con el objetivo general de este proyecto. Un resumen
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del modelo de negocios rediseiado puede observarse en la tabla a continuacion.

2. Problema

* Errorese
ineficiencias del
procesamiento de
todo tipo de
documentos

*  Sub-utilizacion
del valor creativo
en multiples areas

4. Solucién
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clasica o
inteligente con
visibilizacién de
meétricas alineadas
con el proposito
transformacional
de la compafiia

8. Métricas clave

3. Propuesta de

valor tinica

“Automatizamos
dedicadamente procesos,
alineados con ef
propasito v el estado
actual de la
transformacion digital de
tu compaiiia, escogiendo
cuidadosamente la
tecnologia a usar segun
las necesidades de cada
case V- visibilizando

9. Ventaja
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5. Canales
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Electricidad,
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telecomunicaciones
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exitosas, transacci negocio.
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Figura 4.6: Lienzo Lean para el modelo de negocios redisenado de la
Consultora. Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3.1. Problemas del cliente

Ademas de los problemas mencionados en la sub-seccién 4.3.1, que guardan relacién con
la linea de negocios estrictamente de RPA, se suman los problemas asociados a una nueva
linea de negocios que contemple el ofrecimiento de servicios de automatizacién inteligente.

1. De forma general y dadas las circunstancias, las empresas se enfrentan a la necesidad
forzosa de agilizar sus procesos en méas areas del negocio a través de medios digitales,
principalmente en aquellas areas de mayor interacciéon con sus clientes, tanto externos
como internos, y mejorar asi los indices relacionados a experiencia y satisfaccion.

2. Necesidad de demostrar las ganancias obtenidas a través de proyectos de transformacion
digital para justificar la inversion recurrente de estas iniciativas de cara a miembros
directivos de la compania.

3. En distintas areas del negocio, existen empleados con incapacidad para procesar com-
pletamente y/o a tiempo los diferentes documentos del negocio o consultas de clientes
internos o externos mediante los canales habituales de comunicacién, lo cual puede ge-
nerar pérdidas directas en términos econémicos y pérdidas relacionadas al deterioro de
la relacién con sus clientes o proveedores.

4. Existe una percepcion acerca de la sub-utilizacion de las capacidades profesionales del
capital de trabajo humano, el cual posee un segmento importante de personas que son
empleadas en tareas de bajo valor y altamente repetitivas.
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4.3.3.2. Segmento de clientes

Idealmente, los primeros clientes de esta linea de negocios renovada debiesen provenir de
la misma cartera de clientes que hoy posee la Consultora, la cual estd compuesta por varias
empresas de servicios de gran tamano, pero principalmente del sector de generacion, trans-
misién y distribucion de energia eléctrica.

Como se detectd a partir de la investigacion de mercado, este grupo de empresas, en
conjunto con empresas sanitarias, bancarias, aseguradoras, instituciones de salud, retail y
telecomunicaciones, son un segmento de empresas con harto potencial de mejora sobretodo
en aspectos relacionados a la experiencia de atencién al cliente y al procesamiento masivo de
sus documentos.

De este gran segmento de empresas, es necesario focalizar la btsqueda de clientes to-
mando en cuenta que deben ser empresas grandes que cuenten con presupuestos dedicados
a proyectos de transformaciéon digital con una planificacion estratégica declarada, con proce-
sos de negocios que involucren el procesamiento masivo de datos, tanto estructurados como
desestructurados, principalmente en areas de ventas, contabilidad, atencion de clientes y re-
cursos humanos. Ademas, deben ser empresas que se encuentren como minimo en la etapa
“Aventajada” de madurez digital, segiin la Figura 4.6. a continuacion, la cual es una version
acortada de de la Figura 4.2 presente en el capitulo de 4.1. Estado del arte IPA, y cuyo
proposito es resaltar los requisitos en términos de madurez digital que deben cumplir las
empresas del segmento de clientes identificado.

Grado de

od Aventajados : Aspiradonales : Maduros :
macurez RPA+ML Automatizacién Cognitiva Automatizacién Inteligente
Procesosy  Proceso estandar y basado en reglas. Proceso menos estandar. Datos des- Proceso estandar y no estandar. Datos
datos Datos estructurados/ impredecibles estructurados estructurados y des-estructurados.
Casosde uso  Procesos transaccionales de de mid y Procesos de back, mid y front office, con Procesos transversales en la compafiia :
back office con variaciones en los datos y enfoque en capturar requerimientos de RRHH identificacion de habilidades
reglas: DM sobre datos histéricos para clientes: chatbots de atencidn al cliente , requeridas desde CV's y RRSS. Toma de
predecir futuros requerimientos. clasificacion de correos electrénicos. decisiones y ejecucion consecutiva de
tareas.
Tecnologias  RPAY ML RPA, ML, NLP. RPA, NLP MV, BPM, Orquestadion ,
Sistemas expertos.
Fadoresde  Seleccidn de casos de negocio, calidad de Calidad y precision de keywords usados. Ecosistema digital, integracién de
éxito criticos  datos historicos, precision y velocidad de procesos.
desarrollo.
Impadoen  Automatizar el “pensar”. Automatizar procesos de “andlisis” simple. Automatizar el “decidir”.
el negodo
Capacidades  Aplicacién y entendimiento de Capacidad de trabajo con NLP. Habilidad Data Sclence, Workflow robusto entre
dela herramientas de ML, calidad de datos y de adaptacion y respuesta a nueva sistemas, gestion de cambio para toma de
compaiiia centralizacién, mejora continua. informacion e insights. decisiones basada en insights Al

Figura 4.7: Caracteristicas y requisitos del segmento de clientes en
funcién de su madurez digital. Fuente: Elaboracion propia a partir de
Intelligent Automation (EY, 2017).

4.3.3.3.

Propuesta de valor tinica

Es necesario mencionar que la propuesta de valor actual de la Consultora no presenta
mayores problemas desde el punto de vista de las expectativas que cumple el servicio ofre-
cido. El desarrollo de soluciones RPA funcionales, dedicadas y ajustadas a las necesidades
especificas de cada negocio es una promesa que siempre se ha cumplido de forma profesional
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y con resultados alineados con las expectativas de ambas partes.

La propuesta de valor de un nuevo modelo de negocios, orientado al ofrecimiento de ser-
vicios RPA que utilizen, segtin el caso, herramientas de inteligencia artificial, debe conservar
el caracter de cuidado y dedicaciéon en el desarrollo de soluciones de automatizacién, mante-
niendo bajo control las expectativas y preocupaciones de cada cliente.

Es por esto, que a continuacién se enumeran los atributos esenciales del servicio que Sisua
)
Digital debiese incluir en su propuesta de valor:

1. Automatizacién clasica personalizada:
Sisua Digital se caracteriza por su agil capacidad de desarrollar robots mediante RPA
a la medida de sus clientes en areas dedicadas principalmente a la contabilidad y finan-
zas. Dicha caracteristica debe seguir siendo aprovechada para automatizar de manera
consistente casos de uso de RPA clasicos en los procesos de sus clientes actuales o
potenciales.

2. Btsqueda de nuevas oportunidades de desarrollo:

Debido a la evidente existencia de tecnologias que permiten automatizar procesos mas
complejos, principalmente a través de herramientas que permiten incorporar capacida-
des inteligentes a los robots, Sisua Digital junto a sus clientes debe dedicar esfuerzos a
estar constantemente en biisqueda de mejoras tecnolégicas para los robots que desarro-
lle y de nuevas areas de aplicaciéon. Manteniendo en el proceso una mentalidad abierta a
la experimentacién y al fallo, e involucrando de forma transparente en el proceso a sus
clientes, con la finalidad de que ambas partes aprovechen las instancias de aprendizaje
y se manejen expectativas sensatas con respecto a los resultados esperados.

3. Transformacién digital consciente:

De la investigaciéon de mercado fue posible notar que los procesos de transformacion
digital que involucran uso de tecnologias mas avanzadas en el ciclo de madurez o menos
convencionales, como soluciones de automatizacion inteligente, generan grandes expec-
tativas sobretodo a nivel directivo y gerencial de las companias. Dichas expectativas
exigen resultados acordes, por lo tanto la comunicacion de estos es fundamental. Para
racionalizar los resultados esperados de un proyecto de automatizacion, en cualquiera
de sus niveles de complejidad, es necesario entender porqué un determinado proceso
tiene que ser automatizado, qué rol cumple dicho esfuerzo en el plan de transformacién
digital de un determinado cliente, tanto a nivel operacional como a nivel estratégico y
qué requisitos de madurez se retinen para llevar a cabo el proyecto. Teniendo claridad
acerca del espacio que ocupa la pieza de la automatizacion en el puzzle de la
compania, es mas sencillo controlar el desempenio que un determinado robot tiene en
la organizacion y cémo se transparenta dicho desempeno tanto a quienes ocupan cargos
operativos como a quienes desempenan labores de gestion. El servicio de Sisua Digital
debe ofrecer soluciones de automatizacién alineadas con los planes de transformacion
y la madurez digital actual de sus clientes y focalizadas a atender aspectos claros del
negocio y con un entendimiento consciente acerca del impacto que los robots generaran
en diferentes niveles y areas de la compania.
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Tomando en cuenta los ejes mencionados anteriormente, la propuesta de valor de Sisua
Digital de cara a un cliente debiese ser:

Automatizamos dedicadamente procesos, alineados con el proposito y el es-
tado actual de la transformacion digital de tu compania, escogiendo cuidado-
samente la tecnologia a usar sequn las necesidades de cada caso y visibilizando
periodicamente el desempeno de los robots en multiples dreas del negocio.

4.3.3.4. Solucion

Para definir la solucién que entregara Sisua Digital con la finalidad de entregar la pro-
puesta de valor enunciada anteriormente, se usarda como matriz la metodologia de trabajo
vigente y se detallaran, para cada una de las etapas del servicio, los aspectos de ella que
deban ser redisenados o incorporados.

1. Diagnéstico de necesidades y madurez para la automatizacion

La primera etapa del servicio de consultoria que Sisua debiese ofrecer a sus clientes
guarda relaciéon con diagnosticar las necesidades de automatizacion y la madurez digi-
tal en aquellas areas del negocio que mas afecten los resultados que se quieran conseguir
mediante esfuerzos de transformaciéon digital. Con esta finalidad, es necesario saber en
primer lugar cudl es el plan de transformacién digital que ha declarado la compania,
cuales son las areas que contempla, como se mide el avance y cuales son los plazos
para la ejecucion de las labores orientadas a su materializacion. Esto permite entender,
a modo general, las aspiraciones del cliente, es decir, qué pretende conseguir con la
automatizacion de sus procesos de negocio, cuales son las necesidades del negocio aso-
ciadas a dichas aspiraciones y como es cuantificada la mejora en términos de métricas:
niveles de ventas, nuevos productos o servicios, indice de satisfaccién del cliente, indice
de satisfaccion laboral, etc.

Teniendo mayor claridad acerca de este panorama general de la compania, se procede

a identificar los procesos de cada area del negocio con mayores potenciales de automa-

tizacion segun los siguientes criterios de evaluacién!s:

= Porcentaje del proceso en formato digital.

» Estructura de los datos utilizados.

» Cantidad de sistemas o plataformas digitales involucradas.

» Cantidad de instancias del proceso que requieran de juicio humano.

= Siel proceso esta basado en un set de reglas definido y con excepciones identificadas

= Volumen transaccional del proceso, medido en cantidad de transacciones por uni-
dad de tiempo y en el tiempo que toma cada transaccion.

13 Adaptacién basada en la ribrica de evaluacién de potencial de automatizacién, utilizada por la Consultora
a nivel internacional.
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= Nivel de interdependencia entre el proceso y otros que requieran de él y viceversa

Luego de dicha identificacién, se posee un grupo acotado de procesos con potencial
de automatizacion, de ellos es necesario discriminar entre aquellos que corresponden
a casos de uso tipicos de RPA y aquellos que pertenecen a casos de uso IPA. Para
estos tltimos se deberd pesquisar més en profundidad las siguientes dimensiones'# que
definen la calidad de los datos involucrados en el proceso y que, en conjunto con su
naturaleza, permiten establecer la etapa de la madurez digital en la que se encuentra
la contraparte y su entorno productivo:

= Asegurarse de que sean precisos, es decir, que contengan los atributos necesarios
para describir un determinado estado o escenario.

= Que los datos estén completos, con la menor cantidad de valores nulos o sin
completar debidamente.

= Que se posea consistencia a lo largo de la base de datos, es decir, que los datos
posean la misma estructura y atributos.

= Que los datos dependan de atributos temporales, en otras palabras, que estén
asociados a una determinada fecha.

= Que no existan duplicidades de datos, esto es, que posean identificadores tinicos.

= Que sean datos validos y vigentes, es decir, que sean los datos usados actual-
mente el negocio.

= Que sean datos accesibles, preferentemente a través de plataformas en la nube
que puedan ser consultadas desde servicios web.

2. Prueba de concepto

Habiendo identificado los principales casos de uso que cumplan con requisitos minimos
de madurez para las areas que mas urgentemente requieren de servicios de automatiza-
cién, y con la finalidad de validar a pequena escala la capacidad de los robots de resolver
necesidades especificas del negocio, se conforma un equipo de consultores y represen-
tantes de la contraparte para realizar pruebas de concepto o prototipos de solucion, que
visibilicen el impacto proporcional que la automatizaciéon de un determinado proceso
puede significar para el drea respectiva y para la compania en general.

Para ello es necesario determinar los KPI’s que mejor permitan graficar de manera
variada la ganancia potencial, considerando por lo tanto, que estén alineados con el
plan de transformacion digital de la compania. Se debera contar con valores reales y
actualizados de dichas métricas, con la finalidad de contrastarlos, una vez que se haya
desarrollado la prueba de concepto, con los nuevos valores que se obtengan producto
de la automatizacion.

14Basado en “La gufa definitiva para la calidad de los datos”, elaborada por Talend, empresa lider en
integracién de soluciones digitales en la nube [66].
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Tanto para los casos de uso RPA como IPA, los cuales posiblemente requieran de fra-
meworks de desarrollo mas variados entre si, habra que escoger de manera cuidadosa la
tecnologia a usar, justificando la eleccién a partir de un estudio de ventajas y desven-
tajas segin cada plataforma o servicio que se requiera para el desarrollo, garantizando
de manera informada que los datos de la compaiiia que requieran ser tercerizados seran
tratados con estandares adecuados de seguridad.

Luego del desarrollo y puesta en marcha de la prueba de concepto, se mediran los KPI's
y se compararan con los valores iniciales, de esta manera sera posible cuantificar los
resultados potenciales de una implementacién mas profunda de la solucién. Ademas,
y con mayor énfasis para proyectos de automatizacién inteligente, se deberan transpa-
rentar todas las dificultades y aprendizajes que surgieron del proceso de prototipado,
de esta manera sera posible establecer puntos de mejora y colaboracién entre ambas
partes o una eventual re-evaluacion y re-seleccion de los recursos utilizados y solicitudes
hechas.

3. Levantamiento de procesos con potencial de automatizaciéon

Una vez validado el éxito de las pruebas de concepto, y habiendo establecido un con-
trato con la contraparte para proseguir con la automatizacion del resto de los procesos,
se procede a hacer el levantamiento del resto de los procesos de las areas que hayan
sido identificadas en la etapa de diagndstico.

Esta fase del servicio contempla el uso de la metodologia que actualmente se emplea en
la Consultora, la cual es una versién de la evaluacion que se hace en la fase de diagnos-
tico, pero ya no enfocada en la determinacién de procesos para pruebas de concepto,
sino que para todos los procesos asociados a estos o a aquellos que pertenezcan al resto
de las areas del negocio identificadas. Ademas, se considera importante en esta etapa
establecer preliminarmente por cada proceso, todos los KPI’s con los que se mida el
desempeno indirecto y directo, con la finalidad de poseer puntos de referencia sobre los
que trabajar en las etapas posteriores del servicio.

Finalmente, se establece un orden de prioridad en funcién de la dificultad de desarro-
llo e implementacion de cada proceso y las mejoras estimadas a partir de los KPI's
establecidos.

4. Desarrollo e implementacion de las soluciones de automatizacién

Esta etapa del servicio es la mas importante y debe ser hecha en conjunto con la contra-
parte mediante un ciclo agil de desarrollo e implementacion. La primera parte de esta
etapa consta de la documentacién as-is'® del proceso levantado, a través de la notacién
estandar de modelamiento de procesos de negocio, identificando los elementos de entra-
da que inician el proceso, a las personas involucradas, los documentos o antecedentes
que se procesan, las diferentes condiciones que pueden influir en el curso que tome el

15 Concepto que hace referencia al estado actual del proceso.
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proceso y los elementos de salida que se generan para concluirlo.

Con dichos antecedentes, se revisan los KPI's establecidos anteriormente y se confirma
su eleccién, considerando que el set de KPI's que se use finalmente debe ayudar a visi-
bilizar el impacto de la automatizacion en el proceso respectivo, y también en aquellas
areas de interés en las que el impacto de la automatizacién no necesariamente deba
ser medido en funciéon de una mejora productiva. Fijando, para cada uno, objetivos o
metas de desempeno. Esto tultimo debe ser disenado en funcién de las aspiraciones que
la compaiia tenga en el marco de sus planes de transformaciéon digital.

Como paso siguiente, se propone mediante la misma notacién un disefio to-be'S del
proceso a partir de los antecedentes levantados, la tecnologia escogida y las diferentes
integraciones de plataformas que se necesiten. Re-estructurando, por lo tanto, el con-
junto de elementos que conformaréan el proceso automatizado. Esta propuesta debe ser
acordada expresamente en conjunto con la contraparte.

Posteriormente, y una vez que se concedan todos los permisos para acceder a las pla-
taformas y datos del negocio que se requieran, comienza el ciclo de iteraciones agiles
del desarrollo, revisando periddicamente la solucion que se esté desarrollando, incor-
porando en cada iteracién el feedback de los diferentes usuarios o participantes del
proceso, hasta que éste cumpla con los estandares para que sea aprobado y puesto en
produccion.

5. Produccion y seguimiento de robots y KPI’s

Al terminar el desarrollo de una solucién esta debe ser puesta en marcha en el ambiente
productivo que se haya contemplado para su implementacion. Por lo general, este es
una maquina virtual facilitada y configurada por el equipo TI de la contraparte, la cual
posee conectividad con todas las plataformas del negocio requeridas.

En esta fase del servicio se le entregara a la contraparte, un documento que contiene el
diseno de la solucién, explicando de forma clara como ha cambiado el proceso desde el
diagrama as-is hasta el to-be, como es que el robot interacttia con los diferentes elemen-
tos en él y las principales dificultades y aprendizajes obtenidos durante el desarrollo de
la automatizacién. Para los procesos IPA; se explicara en detalle en dicho documento
cémo un humano deberd entrenar al robot, o a los modelos de aprendizaje que éste con-
sulta, en caso de que detecte excepciones no contempladas pero igualmente procesables,
por ejemplo, un campo en un documento que esté escrito a mano y que no pueda ser
facilmente distinguido o un correo de un cliente cuyo contenido no pueda ser clasificado.
En casos como estos, se debe resaltar la importante relaciéon de interdependencia entre
los robots y los equipos de trabajo humanos.

Por otro lado, en esta etapa también se hara seguimiento o monitoreo de los KPI's
establecidos para el proceso. Estos seran alimentados con los datos proporcionados por
el mismo proceso y también por los datos que se registren a partir de cada ejecucion

16 Utilizado para referirse al estado deseado del proceso.
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por parte del robot. Se dispondra de un panel compartido entre la Consultora y la con-
traparte que actualizara segin la periodicidad del proceso los indicadores de desempeno.

Si el robot llegase a fallar debido a una excepcién que no puede ser procesada por
la contraparte humana, se levantaran tickets de mantenimiento para que el equipo de
desarrolladores realice las labores de mantenciéon del robot, mejorando continuamente
el proceso automatizado.

Por ultimo, y como fue declarado en la propuesta de valor, pasada cierta cantidad de
tiempo, acordada entre el cliente y la Consultora, se volverd a diagnosticar necesidades
y a medir la madurez digital de la compania, con la finalidad de estar constantemente
en busqueda de oportunidades de desarrollo de proyectos de automatizacion alineados a
los planes de transformacion digital, y para monitorear de forma general las ganancias
productivas y de calidad que se hayan obtenido mediante las diferentes robotizaciones
en cada una de las areas. En funcién de dicha evaluacion peridédica, se determinara si
se vuelve a poner en marcha el ciclo de servicios de automatizacion.

4.3.3.5. Canales

Dado el contexto de pandemia que se vive a escala planetaria y sus consecuencias re-
lacionadas al trabajo remoto y el distanciamiento social. El nuevo modelo de negocios de
la Consultora debe contemplar canales de relacién exclusivamente digitales en el corto y
mediano plazo. Es debido a esto que se considera la siguiente secuencia de canales claves
para relacionarse con las compafias clientes y las personas que conformen los equipos de la
contraparte:

1. En primer lugar, se considera que el primer medio de comunicacién entre una compania
y la Consultora sera a través de la pagina web y diferentes redes sociales en los que
Sisua posea un perfil, LinkedIn por ejemplo.
Estos sitios deben ser potenciados mediante herramientas de SEO y poseer funcionalidades!”
para poder generar leads'® y construir con ellos relaciones de comunicaciéon que les per-
mitan informarse oportunamente acerca de las ventajas del servicio ofrecido, con la
finalidad de convertirlos en clientes.

Esto ultimo requiere de la configuraciéon de una base de datos de aquellas personas o
empresas que hayan tenido algtn tipo de contacto con las plataformas digitales a través
de las cuales Sisua promueva su propuesta de valor.

Mediante dichas plataformas, y haciendo uso de la base de datos, se informara a tra-
vés e-mails personalizados con hipervinculos a entradas de blogs, infografias, videos o
testimonios, acerca de los principales casos de éxito que posea la Consultora orientados
al segmento de clientes definido, o acerca de las cualidades que posee la tecnologia con

17 Formularios de contacto, chatbots, cuestionarios para medir madurez digital, entre otros, que permitan la
interaccién entre la pagina y una persona y guardar datos de contacto.

18 Usuarios que hayan proporcionado sus datos para futuras interacciones. Si es tratado adecuadamente, un
lead puede convertirse en un cliente.
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la que se automatiza, o incluso acerca de antecedentes contigentes que promuevan o
propicien la contratacién de los servicios. El mismo propdsito informativo podria ser
conseguido también a través de conferencias web o webinars, orientadas a un grupo de
empresas mas heterogéneo pero con necesidades de automatizaciéon comunes, traducidas
en casos de uso clasicos.

2. Una vez convertido el lead en cliente, comienza el ofrecimiento de los servicios. El prin-
cipal canal de interaccién con la contraparte en esta etapa serd mediante plataformas
de comunicacion y colaboracién a distancia, las cuales han sido parte de la metodologia
de trabajo de Sisua desde sus inicios, por lo que no se evidencian mayores cambios en
este canal. A través de estas plataformas se podran organizar todas las reuniones que se
requieran en cada una de las etapas del servicio, ademas de compartir documentacion
relevante.

3. Por 1ltimo, una vez desarrolladas e implementadas las soluciones de automatizacion,
y como parte de la etapa de seguimiento del servicio. Se dispondran de paneles o
dashboards en los que tanto la Consultora como la contraparte podran visibilizar la
evolucion de los KPI's de cada proceso periédicamente y como estos estan impactando la
transformacién digital de la compafia en las diferentes areas que se hayan contemplado
cuando se definieron en las etapas de levantamiento y desarrollo.

4.3.3.6. Estructura de ingresos

A partir de la incorporacién de la nueva linea de negocios de servicios de automatizacién
inteligente, las principales fuentes de ingreso se mencionan a continuacién. Estas provienen
de los servicios de consultoria mencionados anteriormente y del cobro por uso de los robots
que sean ofrecidos mediante servicios RaaS:

» Cantidad de horas al mes destinadas a servicios de diagnoéstico de necesidades y madurez
digital para la automatizacién.

» Cantidad de horas al mes destinadas a servicios de levantamiento de procesos.
= Cantidad de horas al mes destinadas a servicios desarrollo e implementacién.
= Cantidad de horas al mes destinadas a servicios de mantenimiento de procesos.

s Utilidades generadas a partir de la reventa y renovacion anual de licencias de UiPath
Studio a las companias clientes.

= Por cada robot hospedado y orquestado en servidores en la nube, cantidad de transac-
ciones realizadas al mes en cada proceso ofrecido y horas de utilizacion.

4.3.3.7. Estructura de costos

La estructura de egresos del nuevo modelo de negocios debe contemplar los costos fijos
en los que ya incurre la Consultora y que guardan relacion con pago de sueldos a consultores
y desarrolladores RPA, el arriendo de oficinas, servicios bésicos de agua, luz e internet, y
ademas considerar aspectos que no estan contemplados en el modelo actual y que tienen
que ver con el pago de licencias periddicas de las plataformas de RPA de UiPath y el uso

71



de herramientas de inteligencia artificial ofrecidas por empresas que se consideran partners
tecnolégicos. A continuacién se despliegan las principales categorias:

= Arriendo mensual de oficina con espacio suficiente dedicado a cada una de las etapas
del servicio disenado.

= Pago mensual de sueldos a profesionales del campo de desarrollo y consultoria RPA y
ciencias de los datos, con habilidades para el desarrollo y anélisis de modelos de apren-
dizaje de maquinas. Ademas del pago de sueldos a encargada de finanzas, encargado
de marketing y ventas y CEO.

= Compra y mantencién esporadica de computadores con capacidades adecuadas para el
desarrollo de actividades ligadas a robotizacién y entrenamiento de modelos de apren-
dizaje de maquinas con cantidades masivas de datos.

» Pago anual de licencias de las plataformas y robots que UiPath ofrece para desarrollar
e implementar soluciones RaasS.

= Pago segiin nimero de transacciones de los servicios en la nube que permitan procesa-
miento de documentos, reconocimiento de lenguaje natural y aprendizaje automatico a
partir de los datos de clientes.

= Pago anual de licencia de software de visualizacion de datos y métricas.

4.3.3.8. Meétricas clave

Dado que la transformacion digital consciente es parte de la propuesta de valor de este
nuevo modelo de negocios, es necesario disenar un set de KPI's que permita controlar el
correcto desempeno de los robots y ademas visibilizar el impacto que la automatizacion ten-
ga en multiples niveles del negocio de las companias clientes, considerando que las mejoras
también pueden tener una naturaleza mas cualitativa.

A continuacién se detallan los distintos indicadores clave para cumplir con la propuesta de
valor declarada, tomando en cuenta areas de medicion relacionadas a marketing, al servicio
de automatizacion con robots alojados en la nube y métricas que podrian ser consideradas
para medir aspectos mas cualitativos del servicio y las aspiraciones del cliente.

Cabe mencionar que las métricas consideran un modelo en el que multiples robots se hacen
cargo de multiples tareas del negocio de las companias clientes, y que cuando son incapaces
de procesar una transacciéon por su cuenta, sobre todo para casos de uso IPA que involu-
cren clasificacién de contenido, el proceso contempla la asistencia de un humano que maneja
la excepcion y contribuye al entrenamiento del modelo de aprendizaje que funcione por detras.

Segun lo anterior, las métricas son divididas en dos grupos, presentes en las Tablas 4.1
y 4.2 a continuacion. La primera muestra KPI’s para controlar aspectos internos del nego-
cio de Sisua referentes a actividades de marketing y a aspectos operacionales de los robots,
estos ultimos también sirven como métricas para monitorear el desempeno de las soluciones
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desarrolladas de cara a las compaiiias clientes. La segunda tabla, muestra métricas sin for-
mulas propuestas para medir el desempeno desde una perspectiva menos operacional y mas
relacionada con mejoras cualitativas dentro de las areas en que se lleven a cabo los procesos
de automatizacion.

Métrica Férmula Descripcién
Efectividad del . e
v . lmzﬁ Costo promedio de adquisiciéon de leads
marketing segin cadscat
Vee O para un canal ¢ € C' en un At

canal

Tasa de
conversion de
clientes por canal

clientes.a¢
leads a¢

Vee C

Porcentaje de leads convertidos en
clientes a través de canal ¢ € C
en un At

Retorno sobre
la inversion de
marketing por canal

ventas.ar—mktoas
mkt.at

Vee C

Porcentaje de retorno sobre costo de
marketing para canal ¢ € C' en un At

Evoluciéon del indice

IMD; 1 —IMD;

Porcentaje de evolucién del IMD
de un cliente ¢ € C', medido como el

de madurez digital de IMDy . o
. B Vee O coeficiente entre la resta del indice para
un cliente . .
un At sobre el valor del periodo anterior.
Productividad S, Cantidad de tareas z, realizadas por robot
total de robots A r € R en un determinado tiempo At
Capacidad SE 2 Cantidad total de tareas x, realizadas por
total de robots Ym e M todos los robots r € R en mes m € M
Tiempo de trj Tiempo promedio que le toma a robot r
ejecuciéon por tarea Vr.j e R, J ejecutar tarea j
Utilizacion Sty CanFidad de tierppo tr; que robot r € R
or robot T, destina a tarea j € J, sobre el total de
P VreR tiempo de ejecucion T, disponible
Transacciones RJ Cantidad de transacciones zyjm;
Zr Z Z'rjmi
mensuales por "= procesadas por los robots al mes m € M
) Vi,me I, M ) .
cliente por cada cliente ¢ € 1
Transacciones R/ Cantidad de transacciones procesadas
Zr Zj frjmi
mensuales . erroneamente, f,j,,r, por los robots al mes
, } Vi,me I, M . ,
erréneas por cliente m € M para cliente ¢ €
) Cantidad de veces que robot r requirié
Excepciones 7 . .
> €rjmi de asistencia de un humano para

manejadas por
humanos al mes

Vi,m,r € I,M, R

procesar tareas durante mes m € M
para cliente ¢ € 1

Tabla 4.1: KPI’s con los que Sisua Digital puede evaluar sus esfuer-
zos de marketing y el desempeno operativo de sus robots segin cada

cliente. Fuente: Elaboracién propia
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Meétrica

Aplicacién

Cantidad de candidatos ideales
encontrados para un cargo

Puede ser utilizada en areas de
reclutamiento y seleccion, en las que

un robot se encargue de la busqueda

y seleccion de candidatos que cumplan
con un perfil basico para un cargo

en particular, y que posteriormente sean
entrevistados por un humano.

Tasa de rotacion
de personal para un cargo

Puede ser complementada a la métrica
anterior para ver qué tan relacionado

esta el perfil de un trabajador con el tiempo
que permanece en un cargo particular. A
través del estudio de estas relaciones pueden
ser desarrollados modelos de prediccion

de rotacion.

Indice de experiencia
del cliente en puntos de
contacto

En éreas del negocio donde se generen puntos
de contacto con el cliente, como en areas de
servicio al cliente que incorporen el uso de
chatbots con capacidad de procesamiento, se
puede medir periédicamente la experiencia de
uso y satisfaccion. También pueden ser
consultados estudios més generales como el PXI.

Cantidad y tipo de tareas
diferentes realizadas por
humanos luego de la
robotizacién en un area

En todas las areas donde se realice
automatizacién de procesos, se puede monitorear
la cantidad de tareas nuevas en las que un
operario esta destinando el tiempo de trabajo
que se liber6 gracias a la robotizacion. Esto,

en conjunto con las metas de transformacion
digital que posea la compania, puede ser un
indicador que visibilice la creacion de valor

a través de trabajos méas humanos y menos
roboticos.

Indice de satisfaccién
laboral en un area

En relacion a la métrica anterior, y en
conjunto con areas de recursos humanos y
gestion de personal, se puede monitorear el
indice de satisfaccion laboral de quienes hayan
visto parte de sus tareas automatizadas. Es

de esperar que este indice mejore luego de un
proyecto de robotizacién, de lo contrario, es
necesario replantearse el propésito del proyecto
y las variables que lo afecten.

Tabla 4.2: KPI's propuestos con los que Sisua Digital puede evaluar
mejoras cualitativas en las areas dénde se lleven a cabo proyectos de
robotizacion, segin los casos de uso detectados a nivel local. Fuente:

Elaboracién propia
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4.3.3.9. Ventaja competitiva inigualable

A partir de los aspectos del lienzo detallados anteriormente, pero con mayor énfasis en
la propuesta de valor declarada, la ventaja que Sisua Digital construye con este modelo
de negocios, en contraste con la competencia, guarda relaciéon con el caracter dedicado y
personalizado de sus servicios de automatizacion y la capacidad de comunicar de manera
cercana y grafica las mejoras operacionales y cualitativas que sus planes de transformacion
digital estan consiguiendo mediante proyectos de automatizacion clasica, en areas de finanzas
y contabilidad, y ampliando el potencial de automatizaciéon en areas de ventas, servicio al
cliente, recursos humanos y marketing mediante proyectos de automatizacion inteligente.

4.3.4. Estrategia de marketing

A lo largo de esta seccion se repasaran aquellos aspectos incluidos en el modelo de negocios
propuesto que se relacionen de manera directa con la configuracién de una estrategia de
marketing mediante la metodologia S.A.V.E, orientada al segmento de clientes identificado.

4.3.4.1. Mercado objetivo

Para estimar la cantidad de clientes potenciales, se procedié a analizar nuevamente el do-
cumento del SIT referente a las “Estadisticas de empresas por tramo segin ventas y actividad
econémica”; esta vez con la finalidad de determinar el niimero de empresas de gran tamano
que se ajusten al segmento de clientes identificado para el modelo de negocios propuesto. La
cantidad de empresas y sus ventas anuales, divididas segtin su rubro econémico pueden ser
observadas en la Tabla 4.3 a continuacion:

Rubro N° de empresas | Ventas 2018 UF
Comercio al por mayor y al por menor 4.151 1.823.772.725
Actividades financieras y de seguros 1.613 3.969.557.360
Actividades de atenciéon de la salud humana | 224 32.175.142
Suministro de electricidad 186 416.065.373
Telecomunicaciones 127 16.728.820
Suministro de agua 44 57.059.153

Total 6.345 6.315.358.573

Tabla 4.3: Detalle del mercado objetivo dividido por rubro econémico,
cantidad de empresas y ventas anuales para el 2018. Fuente: Elabora-
cién propia a partir de documento SII.

Como se puede observar, existe un total de 6.345 empresas de gran tamafio para el seg-
mento de clientes. De estas, la mayoria son empresas de comercio al por mayor y al por
menor, sin embargo, las que mas ventas registran son las empresas dedicadas a actividades
financieras y aseguradoras. Las empresas dedicadas al suministro de electricidad son las ter-
ceras con mayor ingreso y cuartas en términos de cantidad en el mercado.

Si del total de empresas identificadas, se consideran solamente aquellas que podrian en-

contrarse en etapas avanzadas de madurez digital, el mercado se reduce un poco menos de
la mitad, ya que segtin la medicién en 2019 del Indice de Transformacion Digital ITD en
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Chile, aproximadamente un 56 % de las empresas se encuentran en los niveles superiores'® de
madurez, lo que genera un total de 3.553 compaiiias dentro del mercado objetivo del
modelo de negocios.

4.3.4.2. Solucidén

Tal y como sefiala la metodologia S.A.V.E, un plan de marketing debe estar orientado a
entregar soluciones mas que productos o tecnologia al cliente, considerando sus necesidades y
aspiraciones. Razon por la cual se detalla de forma general el flujo de trabajo propuesto como
solucion en el lienzo, senalando para cada uno de las etapas aquellos procesos considerados
como atributos de solucién a las necesidades del cliente.

En primer lugar, se presenta a continuaciéon un diagrama resumido del proceso secuencial
de los servicios que se le ofrecen a un nuevo cliente. En él es posible notar que se anadié
una etapa al comienzo del flujo, en contraste con la Figura 1.2 expuesta en la seccién 1.3
Antecedentes generales de la Consultora RPA. Dicha etapa guarda relaciéon con la
determinacion de la madurez digital del cliente en funcién de sus aspiraciones de transfor-
macion digital. Ademas, se anade a la ultima etapa el seguimiento de los KPI'’s que hayan
sido establecidos en las etapas de desarrollo. Esta etapa es recursiva y, luego de una ventana
de tiempo acordada de forma mutua, dara paso nuevamente al diagnéstico de necesidades y
madurez. Esto ocurre con la finalidad de medir las ganancias obtenidas por la compaiiia en
términos de madurez digital adquirida y justificar asi la inversién en un nuevo ciclo de auto-
matizacion de procesos. La version extendida del diagrama de solucion puede ser consultada
en los Anexos.

e | || o | [

necesidadesy ~—» Prueba de conceplo ——» ——>»  seguimiento de

madurez potencial de las soluciones de robots y KPI's
automatizacién automatizacion

e
©

Figura 4.8: Etapas del servicio de automatizacién propuesto. Cada
una de las etapas contiene soluciones a los problemas del segmento de
clientes. Fuente: Elaboracién propia.

Habiendo enunciado cada una de las etapas que componen el diagrama de solucién, corres-
ponde explicitar qué soluciones particulares son ofrecidas en cada una de ellas. Con dicho fin,

se muestran a continuacion de forma separada los subprocesos que las componen, siguiendo

para ello la notacién de modelamiento de procesos de negocio®.

19 Se consideré como “nivel superior” de madurez digital a las categorias intermedias, avanzadas y lideres segtin
el ITD 2019 [3], ya que son empresas que muestran avances relevantes en los dmbitos de transformacién
digital que mide dicho estudio.

20 La notacién BPM utilizada no pretende ajustarse estrictamente a los estandares internacionales y tiene un
propésito meramente ilustrativo.
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=~ Transformacion > madurez dig » con polencial de >
Digital en dreas de inferés automatizacion

Figura 4.9: Sub-procesos de la etapa de Diagndstico de necesidades y
madurez. Fuente: Elaboracion propia.
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éxito inicialmente de desarrolio desarrolio e
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Figura 4.10: Sub-procesos de la etapa de Prueba de concepto. Fuente:
Elaboracion propia.

Levantamiento del
® Si—» reslodeprocesos —» Eslablecer KPl's __,_Pﬂolatuarlngocas“nsa__l_
para area particular
¢Cumple expectativas? =] [z]

Figura 4.11: Sub-procesos de la etapa de Levantamiento de procesos
con potencial de automatizacion. Fuente: Elaboracién propia.

) 0O
,. Diagramar proceso Chequear seleccion Diagramar proceso ":"“ agclillll'ne;'ne .
a5-i5 de KPI's to-be Zhe s 3
automatizacion
[ [+] [+] ¢ Cumple expactativas?

Figura 4.12: Sub-procesos de la etapa de Desarrollo e implementacion
de las soluciones de automatizacién. Fuente: Elaboracion propia.
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s Poner en produccién e e e Redactar y entregar Monitorear Medir madurez digital
proceso e reonirean »  documento de » periodicamente KPI's - " en dreas de interés
automalizado disefio de solucién junto a cliente

¢ Cumple expactativas?, El

Figura 4.13: Sub-procesos de la etapa de Produccién y seguimiento de
robots y KPI’s. Fuente: Elaboracién propia.

A partir del conjunto de figuras anteriores, las principales soluciones ofrecidas a lo largo
del ciclo de servicios ofrecidos por la Consultora en el nuevo modelo de negocios son:

1.

Diagnéstico y analisis de las principales necesidades del negocio que buscan ser resueltas
mediante esfuerzos de automatizacién, y enmarcadas dentro del plan de transformacion
digital que posee la compania.

Medicién?! de la madurez digital dentro de las 4dreas de mayor interés para la auto-
matizacion, con la finalidad de determinar qué tan complejo puede ser el proceso de
transformacion en funcién de los requisitos que se cumplan y comenzar a construir
expectativas racionales de éxito para los procesos posteriores.

. Visibilizacion de ganancias potenciales gracias a la selecciéon cuidadosa de casos de uso

RPA o IPA, usando KPI's alineados con las expectativas de transformaciéon real del
area especifica a la que pertenezcan y de la compaifiia en general.

Transparencia en la seleccién de la tecnologia y en la comunicaciéon de las principales
dificultades y aprendizajes obtenidos en la etapa de prueba de concepto, con la fina-
lidad de mejorar la sinergia entre la Consultora y el cliente en procesos de desarrollo
posteriores.

Segun las necesidades y madurez de cada cliente, desarrollo expedito de procesos RPA
estandares para areas de contabilidad y finanzas, y desarrollo de procesos IPA para
areas de contabilidad, finanzas, recursos humanos, ventas y atenciéon al cliente. Con la
visibilizacion y monitoreo periddico de los KPI's que permitan cuantificar las ganancias
para la compania en diferentes aspectos del negocio, y justificar mas directamente la
inversion requerida.

Capacitacién del cliente para el entendimiento y uso (cuando sea necesario), de los
robots desarrollados y la tecnologia que usen, a través de instructivos y documentos de
disenio de solucion.

Control periddico de la madurez digital del cliente, con la finalidad de estar constante-
mente en busqueda de oportunidades de desarrollo que permitan mejorar sus procesos
de cara a sus pretensiones de transformacion digital.

4.3.4.3. Acceso

La estrategia de marketing contempla un conjunto variado de instancias en las que los
clientes podran acceder a las diferentes instancias del servicios que entregan soluciones a sus
problemas.

21 Un modelo de medicién de madurez digital tentativo es presentado en el Anexo. Su propésito es servir de
referencia para la elaboraciéon de uno definitivo en el futuro.
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En primer lugar, y aprovechando la evidencia observada en el analisis competitivo comple-
mentada con comentarios obtenidos de reuniones con los encargados de conseguir potenciales
clientes o leads, se propone un robustecimiento del medio digital por el que la Consultora pro-
mociona sus servicios en primera instancia, es decir, su pagina web. Esta debe ser la primera
herramienta para exhibir el valor de las soluciones que se ofrecen en etapas mas internas
del servicio y principal punto de contacto para dar a conocer la propuesta de valor de la
Consultora. Para lograr esto es necesario tomar en cuenta los siguiente puntos y dirigirlos al
segmento de clientes:

= Exhibir la mision y visién de la Consultora.
= Exhibir la propuesta de valor de los servicios de automatizacion.

» Explicar didacticamente la tecnologia que se usa para la robotizacion de procesos RPA
e IPA. Con especial énfasis en educar a quien visite la pagina acerca de los que es capaz
y lo que no es capaz de hacer cada una de las herramientas que se usen. Esto puede
conseguirse a través de infografias o videos con caracteristicas auto-explicativas.

= Exhibir los casos de éxito mas importantes segin cada tipo, visibilizando las métricas,
cuantitativas y cualitativas, que se usaron para medir las ganancias. Pueden incluirse
ademas los testimonios de los clientes que hayan participado de dicho caso. Con la
finalidad de demostrar y convencer a aquellos que puedan tener dudas o aversiones.

» Exhibir las principales alianzas tecnoldgicas que posea la Consultora con sus principales
proveedores y su importancia practica para los principales casos de uso.

Se propone ademés que la pagina web cuente con funcionalidades que faciliten la gene-
racion de leads. Estas pueden variar en complejidad, pudiendo ser un simple formulario de
contacto que permita guardar los datos basicos de cada persona que quiera saber mas acerca
de los servicios, o una seccion especial dentro de la pagina que ofrezca la oportunidad de que
una persona que representa a una compaifia pueda contestar un formulario basico que, una
vez contestado, calcule y entregue un puntaje de madurez digital, indicando el desempeno
individual en las diferentes areas de medicién y las oportunidades de mejora que podrian ser
atendidas a través de los servicios de automatizacion que ofrece la Consultora. Esta tltima
herramienta no sélo permite generar un lead con informacion especifica acerca de sus carac-
teristicas, ademas permite exhibir el compromiso que la Consultora posee con su propuesta
de valor desde los primeros instantes y puntos de contacto.

En linea con lo anterior, se considera como otra instancia de acceso las diferentes campa-
nas de e-mail marketing que se organicen. Estas deben estar dirigidas a los leads generados
a través de la pagina web y a potenciales clientes presentes en bases de datos que deben
ser construidas tomando en cuenta las caracteristicas del segmento de clientes. El contenido
de dichas campanas debe estar orientado a resaltar de forma mas resumida los principales
atributos que se exhiban en la pagina web.

Por otro lado, en etapas mas internas de los servicios ofrecidos, existen puntos de acceso

referentes a las diferentes instancias de interaccion entre el cliente y la Consultora, ya sea a
través de los workshops de diagnoéstico de necesidades y madurez, levantamiento de procesos,
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durante los ciclos iterativos de desarrollo de las soluciones de automatizacion y en el monitoreo
periédico de los paneles compartidos que contengan los KPI's con los que se midan las
ganancias para el cliente.

4.3.4.4. Valor

A diferencia de una metodologia convencional de marketing, en la que se da énfasis al
precio a cobrar. La metodologia S.A.V.E propone enfocarse en primer lugar en el valor
ofrecido al cliente para luego determinar un precio por los servicios. Con este fin, serd de
utilidad revisar la propuesta de valor declarada en el modelo de negocios:

Automatizacion
clasica dedicada

“Automatizamos dedicadamente
procesos, alineados con el proposilo y
el estado acitual de la transformacion
digital de fu comparila, escogiendo
cuidadosamente la fecnologia a usar
segun las necesidades de cada caso y
visibilizando penddicamente el
desemperio de los robols en mulhiples
areas del negocio”

Busqueda de

nuevas Transformacion
oportunidades de digital consciente
desarrollo

Figura 4.14: Propuesta de valor declarada en el rediseno del modelo de
negocios. Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar, es necesario mencionar que se mantendra el modelo clasico de cobro
por hora de consultoria en todas aquellas etapas del servicio que involucren diagnostico, le-
vantamiento de procesos, desarrollo (on-premise o RaaS), implementacién y mantencién de
los robots. Ademds, y en linea con el aspecto de la propuesta de valor relacionado con la
transformaciéon digital consciente, en las etapas de desarrollo e implementacion de las ro-
botizaciones también se consideran las horas destinadas a la confeccion de los paneles que
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permitan visualizar la evolucion de los distintos KPI’s que hayan sido establecidos.

En segundo lugar, dado que las nuevas oportunidades de desarrollo presentes en el mer-
cado hacen referencia principalmente a la implementacion de soluciones IPA desde servicios
ofrecidos en la nube, principalmente desde la plataforma donde se hospedan los robots de la
Consultora y las herramientas de TA integradas a ellos, el precio que se cobra a cada cliente
en dichos casos se configura a partir de las horas mensuales que se use el robot y la cantidad
de transacciones correctamente ejecutadas que este realice a todo tipo de plataformas, desde
los ERP’s del negocio hasta las API's de A que sean consultadas.

Esta metodologia de cobro, permite al cliente, una vez que se desarrollan y se ponen en
marcha las automatizaciones, presupuestar de mejor manera el dinero que destina a estos
servicios, ya que paga cuotas de uso ajustadas al crecimiento de la compania.

Debido a lo anterior, es posible notar que el precio?? por los servicios de automatizacion
se encuentra en funcién del tamano de cada proceso, medido en horas de consultoria, y
la utilizaciéon mensual, tanto en horas como en cantidad de transacciones correctas, de los
robots. El detalle del precio considerado para cada caso se puede observar en las tablas a
continuacion.

Tamaiio Horas hasta Valor hora Precio estimafi)o Precio' ('estimado
S]] (e [ e lieeian (UF) hasta produccion mantenciéon mensual
(UF) (UF)
Pequeno 150 225
Mediano 300 1.5 450 3-9
Grande 450 675

Tabla 4.4: Detalle de los diferentes precios de los servicios de consulto-
ria hasta que un proceso entre en produccién y rango de costo mensual
de mantencion. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos operacio-
nales de la Consultora.

Transacciones | o 550 | 5.001-10.000 | 10.001-20.000 | 20.001 o mas
al mes
Precio por
transaccion 0.05 0.04 0.35 0.3
(UF)

Tabla 4.5: Precio por transacciéon hecha por un robot, dividido en cuo-
tas mensuales. Fuente: Elaboracién propia a partir de estudio de los
precios que se cobran por servicios transaccionales en la nube.

4.3.4.5. Educacion

La componente educativa de la estrategia de marketing busca entregarle al cliente informa-
cion que le permita saber la mayor cantidad de detalles acerca de las bondades y limitaciones

22En caso de desarrollo on-premise, no se considera, el costo de adquisicién de licencias por parte del cliente.
Dichos datos son incluidos en la seccién 4.3.5 Andlisis financiero
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del servicio de automatizacion que se ofrece, con la finalidad de convertirlo en un socio del
negocio capaz de formarse expectativas precisas y reales acerca los resultados obtenibles.

Es por lo anterior que se propone disponer a lo largo del ciclo del servicio diferentes formas
de promover informacién:

= En la pagina web, poseer contenido actual explicativo y didactico en forma de infogra-
flas, videos o testimonios de clientes que exhiban las principales caracteristicas de las
soluciones, tecnologia y casos de éxito. Es necesario educar a potenciales clientes acerca
de cémo la misiéon y vision de la Consultora le dan sentido a las soluciones que ofrece,
y como su propuesta de valor busca acoplarse a las necesidades de transformacion de
las companias.

= Las campanas de marketing orientadas a clientes deben estar dirigidas a distintos per-
files dentro de la companias: gerentes operacionales, de finanzas, recursos humanos o
cargos afines. Para cada perfil es necesario diseniar boletines especificos con informacién
orientada a explicar conceptos complejos, aquellos relacionados a IA por ejemplo, que
sean parte del servicio ofrecido, generar interés por las distintas mejoras o innovaciones
que se observen en el mercado, evidenciar casos de éxito con métricas que permitan
visibilizar ganancias productivas, econémicas, de calidad y satisfaccién, por mencionar
algunas. La idea detras de esto es educar a los distintos socios estratégicos en las com-
panias clientes, para que, dado el momento, las negociaciones sean mas informadas y
expeditas.

= Segin las metodologias de medicién que se usen, en las etapas de diagnostico de ne-
cesidades y madurez digital, se explicara al cliente qué aspectos de su negocio pueden
ser mejorados y como la tecnologia disponible lo permitiria. Esto tiene la finalidad
de exhibirle al cliente las diferentes oportunidades de ganancias que posee, ensenarle
qué tecnologias existen para aprovecharlas y qué requisitos cumple para poder usarlas.
Construyendo expectativas de resultados racionales a partir del estado de la transfor-
maciéon digital que posea.

s Ademas de los documentos de diseno de solucién, luego de finalizar las etapas que
involucren el desarrollo de procesos automatizados, sobretodo para soluciones IPA,
se organizaran reuniones junto al cliente para analizar las principales dificultades y
aprendizajes obtenidos en el proceso. Con la finalidad de generar conocimiento 1til,
tanto para la Consultora como para el cliente, e incorporarlo en forma de memorandos
a las préximas colaboraciones como una manera de reducir el uso ineficiente de recursos.

= Los paneles de KPI's de cada proceso automatizado tienen como finalidad transparentar
el desempeno de los robots en las diferentes areas del negocio, y al mismo tiempo ser
una herramienta de explicacién acerca de cémo la tecnologia que se estd usando ayuda
en los esfuerzos y metas de transformacién digital de la compania.

4.3.5. Analisis financiero
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4.3.5.1. Supuestos y parametros

Con el objetivo de poder estimar el impacto econémico que el modelo de negocios pro-
puesto podria tener en el mediano plazo para la Consultora, es necesario establecer escenarios
supuestos de evaluacién con parametros especificos.

En primer lugar es necesario explicar que el modelo de negocios fue evaluado para 3
diferentes modalidades de ofrecimiento de servicios:

1. Desarrollo de automatizaciones exclusivamente on-premise.
2. Desarrollo de automatizaciones 50 % on-premise y 50 % RaasS.

3. Desarrollo de automatizaciones exclusivamente RaaS.

Es necesario aclarar que, para el modelo de negocios propuesto, las soluciones IPA son
ofrecidas en su totalidad a través de RaaS debido a la naturaleza transaccional de dichas
soluciones, y porque involucra la consulta de servicios de aprendizaje de maquinas, procesa-
miento de lenguaje natural y vision de computadoras ofrecidos por los partners tecnolégicos
de la Consultora. Esto significa que todas las robotizaciones IPA que se desarrollen seran
consideradas como activos propios sin depreciaciéon 23.

Ademas, para cada una de las simulaciones, se consider6 el escenario base de la Consultora
al ano 2020, ano en el que solamente ofrece desarrollo on-premise de robots. Por cada periodo
de estimaciéon se consideran aumentos progresivos en la cantidad de procesos desarrollados
en paralelo para cada cliente y para cada una de las modalidades propuestas hasta, alcanzar
los porcentajes considerados.

Por otro lado, tomando en cuenta las 3.553 empresas pertenecientes al mercado objetivo
calculado, se determinaron 3 escenarios de penetraciéon al 2025: pesimista, medio y optimista.
Esto se traduce directamente en el porcentaje de clientes estables que la Consultora logra
conseguir mediante las actividades de marketing en cada periodo.

Para la configuracién de cada escenario de penetracion se considerd primero el escenario
optimista y se utilizé como referencia la penetraciéon que tendria el aréa de automatizacién
de una consultora de tamafo similar al de las pertenecientes al grupo de las “Big Four™,
la que, segin Nova, I. (2019), puede ser consideradas del orden del 2 %][58]. El resto de los
escenarios fueron configurados de forma decreciente a partir de dicho valor.

El detalle de la penetracién progresiva por cada escenario considerado se puede apreciar
en las tres tablas a continuacion.

23 Se podria incluso plantear que son activos fijos que se aprecian con el tiempo, ya que los algoritmos sobre
los que se construyen dichas soluciones son cada vez mas precisos y, por consiguiente, mas valiosos

24 Término inglés que hace referencia a las 4 firmas mas importantes del mundo en el sector de la consultoria
y auditoria: E&Y, Deloitte, KPMG y PwC.
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Afio Cantidad de % del mercado
clientes estables objetivo

2021 7 0.19

2022 10 0.27

2023 12 0.35

2024 15 0.42

2025 17 0.50

Tabla 4.6:

Escenario pesimista de evolucién anual de la cantidad de

clientes y la porcion del mercado objetivo de la Consultora. Fuente:
Elaboracién propia

Afio Cantidad de % del mercado
clientes estables objetivo

2021 10 0.29

2022 17 0.47

2023 23 0.65

2024 29 0.82

2025 36 1.00

Tabla 4.7: Escenario medio de evolucion anual de la cantidad de clientes
y la porciéon del mercado objetivo de la Consultora. Fuente: Elaboracion

propia
A Cantidad de % del mercado
clientes estables objetivo
2021 17 0.5
2022 31 0.9
2023 44 1.3
2024 58 1.6
2025 71 2.0
Tabla 4.8: Escenario optimista de evolucién anual de la cantidad de

clientes y la porciéon del mercado objetivo de la Consultora. Fuente:
Elaboracién propia

Otros supuestos considerados, utilizando documentacion interna como referencia, tienen
que ver con caracteristicas mas operativas del negocio y estan directamente relacionadas con
los KPI's y precios de los servicios propuestos anteriormente. Por ejemplo, se asume un pro-
medio de 2 meses hasta que un proceso automatizado entra en produccion, que en promedio
se alcanza una tasa de desarrollo de 1 proceso de cada tamano (pequeno, mediano y grande)
por cliente al mes, para las transacciones RaaS se considera una tasa de 20 % de excepcio-
nes, un promedio maximo de 5.000 transacciones al mes por cliente, 2 horas en promedio de

utilizacién de los robots de la Consultora por proceso, entre otros.
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Por otro lado, basado también en documentacion técnica interna, para procesos RaaS se
considera una arquitectura de desarrollo, por cliente, compuesta por:

= 1 Orquestador de procesos robotizados de UiPath.
» Un maximo de 4 robots desatendidos.

» 1 maquina virtual con suficiente capacidad de procesamiento, hospedada en la nube de
Microsoft Azure.

Para la arquitectura general planteada, se consideran ademas los softwares de robotiza-
cién que permiten la comunicacién entre la maquina virtual de la Consultora y los equipos del
cliente, y el ambiente que permite la colaboracién entre equipos y el desarrollo de los pane-
les de KPT’s, principalmente a través del paquete de soluciones ofrecidos por Microsoft Office.

Por ultimo, se considera un headcount variable en funciéon del crecimiento de la Con-
sultora, y por cada miembro nuevo desde el periodo anterior, principalmente consultores y
desarrolladores, se contempla la adquisiciéon de equipos y estaciones de trabajo, con sus de-
preciaciones respectivas a lo largo de los periodos de evaluacién. Ademas, para cada consultor
y desarrollador, se consideran rondas periédicas de capacitacion en nuevas tecnologias dispo-
nibles a través de cursos en linea.

En linea con lo anterior, resulta necesario mencionar que, considerando pendientes de
crecimiento constante para los escenarios de penetracion planteados, cada ano la cantidad
de colaboradores de la Consultora aumentaria proporcionalmente con la cantidad de clientes
conseguidos. Particularmente para el cargo de desarrolladores, en un escenario de penetra-
cion del 1% del mercado objetivo, el headcount asociado a los equipos de desarrolladores y
consultores que se forman para atender los procesos de cada cliente aumentaria en 6, 13 y 26
veces con respecto al actual, respectivamente para cada escenario de penetracion propuesto.

4.3.5.2. Calculo del VAN del proyecto entre anos 2020-2025

Con los supuestos expuestos anteriormente, ceteris paribus®®, se procedié a calcular el
valor actual neto del modelo de negocios para un horizonte de 5 anos desde el 2021.

Dado que este proyecto no incurre en desembolso de inversion inicial, principalmente por-
que los recursos necesarios son sueldos, compra periddicas de equipos y muebles en funcién
del crecimiento de la Consultora, ademas del pago de licencias anuales, el cdlculo del VAN
no considerara un monto de inversion.

En primer lugar, se procedié a simular, para cada escenario y modalidad, los ingresos y
costos anuales del modelo de negocios.

Como puede observarse en las figuras 4.13 y 4.14, para todos los escenarios de penetracion,

la modalidad exclusiva RaaS es la que tiene la evolucién mas positiva, seguida de la modali-
dad mixta y la modalidad exclusivamente on-premise. Esto permite visibilizar la importancia

25 Todo lo demds constante
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de un modelo de cobro transaccional y por utilizacion de robots, ya que permite escalar el
negocio a niveles medianamente crecientes de costos, con robots propios de la Consultora
y en desmedro de un modelo basado tinicamente en el cobro por hora de Consultoria, don-
de no se perciben ingresos por el uso de los robots ya que las licencias pertenecen a los clientes.

Por otro lado, y en linea con el objetivo general del proyecto de titulo, en la Tabla 4.9 se
aprecian los aumentos en los niveles de ventas que se obtuvieron para cada uno de los escena-
rios y modalidades consideradas. Considerando con fines ilustrativos el caso mas moderado,
en el que se ofrece una modalidad mixta?® de automatizacién con una penetracién progresiva
del 1% del mercado, al 2025 se podrian alcanzar niveles de ventas 17 veces mayores a los que
se obtendrian el 2020, con un VAN promedio para el escenario medio de penetraciéon de UF
573.000 aproximadamente. Valor intermedio entre los VAN’s aproximados asociados al caso
pesimista y optimista: UF 311.000 y UF 1.097.000 respectivamente.

Para efectos de este trabajo de titulo, y considerando la crisis econémica por la que ac-
tualmente atraviesa el pais debido a la pandemia, resulta coherente guiar el analisis a partir
de los resultados financieros asociados al caso mas pesimista de los 3, el cual refleja propor-
cionalmente y de forma mas certera las pretensiones presupuestarias de los afios venideros de
las empresas que componen el mercado objetivo del presente plan de negocios, y cuyos de-
talles pueden ser observados en las tablas 4.9 y 4.10, y en las figuras 4.15 y 4.16 a continuacion

A pesar de esto, y dejando a juicio de quien utilice este informe como insumo estratégico,
los resultados financieros estimados, para cualquiera de los casos, permiten afirmar que el
objetivo general declarado para este proyecto de titulo si se cumpliria, bajo los supuestos y
parametros considerados para el modelo de evaluacién financiera configurado.

Escenario Modalidad VAN (CLP) | VAN (UF) Promedio
escenario (UF)
optimista RaaS 36.516.117.255 1.271.674
optimista On-Premise - RaaS | 32.610.088.466 1.135.646 1.097.241
optimista On-Premise 25.395.662.635 884.404
medio RaaS 19.010.321.595 662.035
medio On-Premise - RaaS 17.041.147.745 593.458 573.428
medio On-Premise 13.346.501.324 464.792
pesimista RaaS 10.257.423.765 357.215
pesimista On-Premise - RaaS 9.256.677.384 322.364 311.522
pesimista On-Premise 7.321.920.668 254.986

Tabla 4.9: VAN descendiente de los flujos de dinero anuales del modelo
de negocios propuesto, para diferentes combinaciones de escenarios y
modalidades. Fuente: Elaboracién propia

26 Ofrecimiento 50/50 de soluciones de RPA clésico on-premise e IPA transaccional a través de RaasS.
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Ventas (CLP)

. . Aumento ventas
Escenario Modalidad 2020-2025
optimista RaaS 422
optimista On-Premise - RaaS 34,4
optimista On-Premise 26,5
medio RaaS 21,1
medio On-Premise - RaaS 17,2
medio On-Premise 13,3
pesimista RaaS 10,5
pesimista On-Premise - RaaS 8,6
pesimista On-Premise 6,6
Promedio 20.04

Tabla 4.10: Cantidad de veces que aumentan las ventas anuales de la
Consultora entre el 2020 y el 2025, para diferentes combinaciones de
escenarios y modalidades. Fuente: Elaboracién propia

Ventas y costos anuales para distintos escenarios de penetracion

pesimista medio optimista

40,000,000,000-

30,000,000,000 -

20,000,000,000 -

10,000,000,000 -

Figura 4.15: Comparacién entre los niveles de ventas y costos de ope-
racion para diferentes escenarios de penetracion segun distintas moda-
lidades de desarrollo de automatizaciones. Fuente: Elaboracion propia.
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Margen anual para distintos escenarios de penstracion
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Figura 4.16: Comparacién entre los margenes de ventas para diferentes
escenarios segtn distintas modalidades de desarrollo de automatizacio-
nes. Fuente: Elaboracion propia.

4.3.6. Proéximos pasos

Considerando como proposito el entregar a la Consultora un informe 1til y préctico,
con directrices acerca de cémo afrontar el entorno competitivo en el corto plazo, dadas las
circunstancias internas y externas del mercado de la automatizacion y de la transformacién
digital en general, se proponen a continuacién un conjunto de actividades y practicas que
podrian ser incorporadas para convertir progresivamente el modelo de negocios actual de
Sisua en uno que incluya los tres pilares fundamentales del modelo inteligente propuesto en
este trabajo.

= Automatizacién clasica personalizada

1. En primer lugar, bajo este pilar del modelo de negocios inteligente, se puede apro-
vechar la experiencia que las sedes de Sisua en Vietnam y Finlandia han obtenido
organizando webinars a potenciales clientes, y en las que se ha puesto particular
énfasis en destacar la capacidad que se posee al desarrollar proyectos de automa-
tizacion RPA a la medida de cada cliente. De estas instancias pasadas se pueden
obtener insights que permitan replicar dichas actividades de marketing con empre-
sas del mercado local. De una manera similar a como lo han hecho empresas como
ValueTech, Microsystem o PXI durante el primer semestre del presente afo, y con
motivo de informar acerca de cémo la automatizacién de procesos y la moderniza-
cién de los procesos productivos en contextos de crisis sanitarias y econémicas han
permitido mejorar los procesos de negocio y las experiencias de clientes, externos

88



e internos, en diferentes puntos de contacto. Aumentando de esta forma la con-
ciencia acerca como Sisua utiliza y pone a disposicién de las empresas diferentes
tecnologias y modalidades de automatizacion, e incrementando a la vez la base de
datos acerca de potenciales clientes para la Consultora.

2. Con la finalidad de ofrecer un servicio incremental y resiliente de cara a los actua-
les clientes que posee la Consultora, los cuales son de suma importancia financiera
dada la contingencia y con quienes es necesario continuamente estar desarrollando
procesos de automatizacion para mantener constante el flujo de caja, se propone
utilizar semanalmente un horario para que tanto consultores como desarrolladores
que integren diversos equipos en diferentes clientes, puedan compartir los princi-
pales aprendizajes y dificultades de sus respectivas experiencias en los diferentes
procesos de automatizacion en los que hayan participado. Dichas instancias seran
archivadas en la plataforma de comunicacién y colaboracion interna de la Consul-
tora y categorizada seguin cliente y topico tratado. De esta forma se contribuye a
mejorar aiin méas las préacticas de consultoria y desarrollo que tan valoradas son
en la actualidad por las empresas que han persistido con los servicios que Sisua
les ha ofrecido en los tltimos 2 anos.

= Busqueda de nuevas oportunidades de desarrollo

1. Para poder comenzar a pavimentar el camino hacia el ofrecimiento de soluciones
de automatizacion superiores, que efectivamente aprovechen las bondades de las
nuevas tecnologias presentes en el mercado y que faciliten el desarrollo de los casos
de uso IPA identificados previamente, es necesario contar con personal calificado
y debidamente certificado.

Dado que en Sisua momentaneamente no se considera como una ruta de accién
el contratar a profesionales del &mbito del desarrollo y consultoria exclusivamente
para dedicarse a abordar casos de uso IPA con clientes antiguos o nuevos, se pueden
aprovechar los diferentes cursos gratuitos y certificaciones pagadas que ofrecen las
empresas duenas de la tecnologia habilitante usada por la Consultora, y que, de
ser obtenidas, le permitirian a Sisua formar parte de la red global de Business
Partners o Socios del Negocio de UiPath, lo que permitiria exhibir el compromiso
de la Consultora con la mejora continua y la calidad de sus servicios, tal y como
lo hace EDSA Consulting, empresa competidora en el mercado local.
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SERVICIOS CASOS DE EXITO VIAJE RPA BOTREADY LICENCIAS . CONTACTO EN ES

Automaticemos juntos los procesos de su empresa.

ESPECIALISTAS EN RPA

@Puth‘“ Partner

Figura 4.17: Ejemplo de como la competencia evidencia sus lazos de
colaboraciéon con las diferentes empresas que facilitan el uso de tecno-
logias de automatizacion. Fuente: EDSA Consulting.

Ademas, UiPath ofrece planes de aprendizaje alineados con la propuesta de valor
IPA. Cada uno de dichos planes, de ser completados de forma exitosa, permiten
obtener certificaciones que en conjunto permiten a las empresas acceder a catego-
rias superiores del circulo de partners de UiPath, lo que aumenta las chances de
concretar acuerdos de prestacion de servicios con empresas interesadas en auto-
matizar sus procesos.

Particularmente para Sisua, y considerando las capacidades técnicas que debe
poseer el personal que se encargue de la puesta en marcha del modelo de negocios
propuesto, el set de certificaciones al que se debe apuntar abarca los titulos de:

o Desarrollador avanzado de RPA

o Analista de Negocios RPA

o Arquitecto de Soluciones de RPA

o Ingeniero de Infraestructura de RPA

Los titulos anteriores, segiin las habilidades que avalan y que pueden ser con-
sultadas en la seccion referente a “Partners del Negocio” del portal de UiPath,
aseguran el manejo e integracion de todas las herramientas de desarrollo y mar-
cos de trabajo, incluidas sus herramientas de IA, ademas de la pericia en el uso
de la arquitectura en la nube que permite el desarrollo e implementacion de la
metodologia RaaS.

. En linea con lo anterior, una vez que exista un grupo de 2 o 3 consultores debi-
damente certificados y la oportunidad de desarrollo junto a un lead con madurez
digital aventajada, se recomienda constituir un equipo de trabajo orientado a iden-
tificar casos de uso IPA para una prueba de concepto que permita poner en practica
el modelo de negocios propuesto en una primera instancia. Se considera como un
caso de uso favorable para dicha instancia, y para demostrar los conocimientos que
asegura la obtencion del certificado, el automatizar el procesamiento de facturas
mediante vision de computadoras y con una arquitectura orquestada en la nube
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a partir del entorno productivo que ofrece UiPath. Escogiendo en el proceso, y
de acuerdo a las expectativas de la empresa, un set de no mas de dos KPI's que
permitan monitorear el desempeno de la prueba de concepto.

= Transformacion digital consciente

1. A lo largo de este trabajo de titulo se enfatiza en la importancia de ofrecer solu-
ciones de automatizacion alineadas con la madurez digital de cada cliente y como
dicha medicién contribuye a visibilizar mejor los resultados transformacionales ob-
tenidos.

Para poder incluir en una primera etapa este aspecto del modelo de negocios pro-
puesto, es necesario establecer los puntos de referencias sobre los que construir un
modelo propio que permita medir el estado de la transformacion digital de cada
cliente en diferentes instancias.

Con este propoésito, se estudiaron los diferentes modelos y sus areas de medicién
de madurez digital expuestos en [67]. Esto permitié configurar un modelo de me-
dicion que contempla 5 areas de interés para poder medir la madurez digital en
empresas que tengan interés por automatizar sus procesos de negocio. Las areas
de medicion y sus categorias pueden ser consultadas en la tabla a continuacion.

Area de estudio Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3
Estrategia Transformacion Etica y Adopcién
digital digital gobierno de TA
Mentalidad Procesos guiados Uso de analitica para
Cultura experimental por los datos o generacion de insights
data-driven
Estructura Aprendizaje Lazos de Integraciéon de TA en
organizacional continuo colaboracion los procesos de negocio
) Gestion de Visibilidad de Metodologias de
Capacidad
datos los datos desarrollo
Procesos Calidad de Integracion Modelamiento de
y datos datos de datos procesos de negocio

Tabla 4.11: 5 areas propuestas para medir la madurez digital en em-
presas interesadas por contratar los servicios de automatizaciéon bajo
el modelo de negocio propuesto. Fuente: Elaboracién propia a partir
del anélisis de [67] .

A partir de lo anterior, se configuré una primera aproximacién metodologica que
Sisua podria usar para construir un instrumento que permita clasificar a sus leads
y clientes segtin sus estados de transformacion.
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En términos concretos, las areas de estudio propuestas podrian ser evaluadas me-
diante una adaptacién del cuestionario en linea de la Universidad de San Galo y
Crosswalk?”, y que se explica en més detalle en [25]. El cuestionario, cuyas pre-
guntas se encuentran desglosada en Anexos seran respondidas segin una escala
de Likert?® de 5 niveles, y las personas que conformen la muestra deben, en lo
posible, pertenecer a areas operativas y directivas, con la finalidad de obtener una
mirada amplia y general de la empresa.

De forma periédica y siguiendo el diagrama de solucién expuesto en la seccion 4.3.4
de Estrategia de Marketing, se podria automatizar el envio de este cuestionario
a los diferentes clientes y contrapartes, con la finalidad de medir la evolucién de
su madurez digital segiin el KPI respectivo explicitado en la seccion 4.3.3.8 de
Métricas Clave.

27 Universidad y consultora respectivamente, que realizan anualmente desde el 2015 el Estudio de Ma-
durez Digital y Transformacién y que tiene como finalidad analizar los niveles de madurez digital y
descubrimiento de nuevos potenciales de negocio

28 Segtin Wikipedia, es una escala psicométrica comtinmente utilizada en cuestionarios y es la escala de uso
méas amplio en encuestas para la investigacion. Al responder a una pregunta de un cuestionario elaborado
con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracién, elemento, item,
reactivo, o también pregunta.
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Capitulo 5

Conclusiones

En la actualidad, las aplicaciones que estan teniendo las tecnologias de inteligencia ar-
tificial son muy variadas y transversales a empresas de diversos rubros econémicos. Parti-
cularmente para las empresas de servicios, en sus esfuerzos de transformacién de cara al
ofrecimiento de servicios mas digitales y ubicuos, hoy mas que nunca urge agilizar y reformar
el negocio.

Una buena porcion de dichos esfuerzos ha estado enfocado a automatizar procesos tedio-
sos, repetitivos y de bajo valor mediante tecnologias de automatizacién convencionales como
es RPA, permitiendo mejoras productivas y rapidos retornos de la inversion. Esta tecnolo-
gia ha sido ampliamente usada y escalada en areas dedicadas a labores de contabilidad y
finanzas, evidenciando de forma expedita buenos resultados. A pesar de esto, existen vas-
tas fuentes bibliograficas acompanadas de evidencia en terreno que permite afirmar que esta
tecnologia por si sola no logra cumplir con las expectativas de las companias en sus afanes
transformacionales y de agilizacién, principalmente por la légica rigida con la que operan los
robots disenados a partir de ella.

Sin embargo, en la dltima década, y gracias a fuertes inversiones de empresas interna-
cionales, se ha mejorado la calidad y el acceso a herramientas que utilizan algoritmos de
aprendizaje de maquinas y despliegue de robots en la nube que le aportan mayor flexibilidad
y potencial de automatizacion a la tecnologia RPA. La combinacién de ambos mundos re-
sulta en una tecnologia hibrida que permite desbloquear una gran cantidad de iniciativas de
innovacion en las companias, orientadas principalmente a incrementar aiin mas las ganancias
y ahorros productivos que se lograban mediante metodologias clasicas de automatizacion, y
a mejorar la experiencia y satisfaccién de clientes, tanto externos como internos.

Tanto a nivel internacional como local, existe una fuerte competencia en el mercado de la
automatizacion, la cual se evidencia debido a la marcada presencia de empresas de todos los
tamanos dedicadas al ofrecimiento e implementacion de estas tecnologias en companias que
busquen potenciar sus planes de transformacion digital. A nivel local, dicho fenémeno ocurre
principalmente debido al cardcter competitivo del rubro de los servicios en conjunto con una
economia que a pesar de verse exigida a causa de fendmenos sociales, politicos o sanitarios,
sigue mostrando signos de actividad a menor escala, pero con esfuerzos focalizados y acotados
que es necesario aprovechar y explotar.
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Dada esta combinacién de factores, resulta muy acertado explorar el ofrecimiento de ser-
vicios de automatizacion mas avanzados, particularmente con empresas de mediano y gran
tamano, con procesos altamente transaccionales, con presupuestos especificos para proyectos
de innovacién, ubicadas en niveles avanzados de madurez digital y dispuestas a adoptar acti-
tudes exploratorias e iterativas con proyectos de automatizacion inteligente para mejorar sus
servicios y adquirir mejores ventajas competitivas de forma mas transversal.

La tecnologia habilitante para el despliegue escalable de estas soluciones posee la sufi-
ciente flexibilidad en la integraciéon para poder modificar las estructuras financieras de las
empresas consultoras, principalmente debido a su naturaleza virtual y ubicua. Ademas, sus
valores son relativamente bajos en comparacion a las ganancias potenciales que se pueden
conseguir gracias a ellas si son usadas adecuadamente y con un propoésito claro. De hecho,
para una consultora como Sisua, un modelo de negocios que incorpore estas herramientas
y préacticas, estimando razonablemente el conjunto de parametros y escenarios de demanda
relacionados a ellas, le permitiria, en promedio, aumentar en 17 veces su volumen de ventas
anual para el 2025.

Ahora bien, tal y como se mencionaba anteriormente, dada la contraccién econémica que
actualmente restringe a las empresas, el escenario mas logico a ser considerado es aquel que
menor penetracién en el mercado objetivo considera. Aquello permitiria configurar expecta-
tivas sensatas sin perder ambicién, ya que si es posible expandir la cartera de clientes si la
propuesta de valor es lo suficientemente atractiva y diferenciada de la competencia.

Para ello, el cobro transaccional por los servicios a un amplio grupo de empresas medianas
y grandes, junto a la capitalizaciéon de robots propios, debe ser una estrategia a adoptar, en
desmedro de la modalidad clasica de cobro por hora de consultoria, estrictamente on-premise
y dirigida a un grupo pequeno de empresas grandes, como ocurre en la actualidad, y que
pone particular estrés a la busqueda mensual de nuevos procesos para desarrollar. Es por
lo anterior que la revision del modelo de negocios y las componentes con las que opera re-
sulta clave: El poseer exclusivamente la tecnologia ya no es un factor diferenciador.

Los esfuerzos de redisenio deben estar enfocados a entregar un servicio con una propuesta
de valor diferente, donde la tecnologia sea uno mas de los factores criticos a ponderar para
obtener procesos de automatizacion satisfactorios tanto para oferentes como para clientes.
Es necesario poner especial énfasis en buscar constantemente oportunidades de aplicacién
de estas nuevas soluciones, acotadas y ajustadas a la realidad del cliente, transparentando
siempre, de forma cercana y precisa, toda la informacion referente a requisitos técnicos,
alcances, expectativas, indicadores de desempeiio, dificultades y aprendizajes obtenidos. Con
la finalidad de convertir al cliente en un consultor més, con juicio critico e igualmente atraido
por los beneficios que la automatizacion de procesos puede tener en su compania.
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Anexos

5.0.1.

Competidores directos de la Consultora encontrados
diante la investigaciéon en linea

Nombre Servicios Rubro de clientes

Accenture RPA, IPA No declara

Altiuz RPA, TPA, Integracion de sistemas en la nube, manejo de API’s, BPO. Banca, Aseguradoras, Retail, Telecomunicaciones Gobierno, Financiera
Auditar RPA No declara

Automativa RPA Universidades, Energia, Servicios sanitarios tratamiento de aguas
Brainfood RPA,IPA, Analytics, Consultoria en Transformacion digital No declara

BST evolution RPA Telecomunicaciones, Banca, Educacién, Salud, Aseguradoras,Financieras
Deloitte RPA, TPA No declara

Dirwa RPA, Centros de excelencia RPA Financiera, Energia, Alimentos, Turismo, Salud, Agricultura, Telecomunicaciones.
Edsa Consulting ~ RPA, IPA, Analitica, Consultoria, Arquitectura, y desarrollo de software. ~ Automotoras, Ciberseguridad, Aseguradoras, Gases industriales

EY RPA, IPA No declara

IBM RPA, IPA, BPM Aseguradoras,Financieras

Insight Digital RPA, IPA, Chatbots Bancos, Aseguradoras, Clinicas, Telecomunicaciones

Kpaz
Microsystem
RocketBot
RPA Chile
Tata
Tbusiness
Valuetech S.A

5.0.2.

RPA, BPM, Gestién del cambio, Gestién de procesos, Outsourcing
RPA,IPA, Gestién documental, BPO, Integracién de procesos, BPM
Software de RPA, RaaS

RPA, TPA

RPA, TPA

RPA,Analitica, IPA, Consultoria estratégica

RPA, Gestién Documental, Data Analytics, BPM, RaaS

Bancos, Aseguradoras, Energia, Universidades, Instituciones piiblicas
Retail, Bancos, Transportes, Alimentos

Bancos, aseguradoras

No declara

No declara

Banca, Venta y ariendo de maquinaria, Energfa, Alimentos

Aseguradoras, Clinicas, Transporte, Retail, Farmacias, Construccion, Energfa, Correos

Tabla 5.1: Empresas competidoras de Sisua Digital, los servicios de
automatizacion y servicios asociados que ofrecen en sus sitios web y el

rubro de los clientes que poseen.

Cuestionario de la investigacion de mercado para perfiles

operativos

Estado general de la transformacion digital la compania

Sirve para determinar el grado de madurez y preparacion digital del posible cliente y
establecer una primera barrera de filtrado

1. Existe una estrategia de transformacion digital declarada con metas claras y plazos
definidos que afecten a tu area?

2. En caso de existir, ;Cémo se ha comunicado dicha estrategia a las personas que com-
ponen el area?

3. (Existen cargos dedicados para la gestion y fiscalizaciéon de los esfuerzos de dichos
planes de transformacién? (gerente de transformacion digital, gerente de innovacién,
encargado de gestién del cambio, etc)
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4. ;Qué proyectos de transformacion digital o innovacion existen o se han llevado a cabo
en la compania?; Cémo han sido percibidos?; Qué dificultades existieron?

Uso de datos en los procesos de negocio

Dado que la tecnologia IPA requiere de datos del negocio para entrenar los modelos de
IA, es necesario entender como estos son usados en los procesos del cliente y qué tan accesible
son por parte de terceros.

1. En los procesos de negocio de tu area, ;Se usan los datos de clientes, transacciones o
sensores para la toma de decisiones?; En qué procesos principalmente?

2. ;Con qué frecuencia se utilizan?;Se encuentran centralizados o deben ser recopilados y
contrastados entre distintas fuentes?

3. (Qué protocolos de seguridad o barreras existen para acceder a dichos datos?

4. ;Existe colaboracién con algin area relacionada a Business Intelligence o Analytics?; En
qué aspecto de los procesos de negocio aportan valor?

Experiencia en automatizaciéon de procesos en RPA e identificacién de opor-
tunidades de automatizacion inteligente

Para entender qué tan familiarizado esta el cliente con las soluciones de automatizacion
y qué tareas diarias del negocio podrian beneficiarse con soluciones IPA, poniendo énfasis
en las necesidades, dificultades y anhelos del usuario final, entendiendo que la propuesta de
valor del modelo de negocios se centra en él.

1. {Se han implementado soluciones de automatizaciéon de procesos o robotizacién en los
procesos de negocio?;Qué areas y procesos se han visto automatizadas?

2. {Como percibes el impacto que tendrian los procesos de automatizacion en tu area?

3. Dentro de tus tareas habituales, ;Existen tareas repetitivas y altamente transacciona-
les?; Cudles?

4. ;Cuales son las principales dificultades en el proceso de ejecucion de dichas tareas?
5. ;Cuales son las principales satisfacciones en el proceso de ejecucion de dichas tareas?
6. {Qué aspectos de tu participacion en dichos procesos valoras?

7. i Qué aspectos de dichos procesos desearias que mejoraran en el futuro?; Cémo?

Plan de MKT

Con la finalidad de caracterizar cada uno de los dmbitos del plan marketing segtn la
metodologia S.A.V.E
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. De manera general en las iniciativas de transformacion digital que afectan a tu area de

trabajo, ;Cémo es tu percepcion acerca de los esfuerzos que se realizan?;Sabes cémo
una iniciativa de innovacién en particular podria estar solucionando las dificultades que
encuentras en tu trabajo habitual?

. (Mediante qué vias de comunicacion se transmiten las expectativas, esfuerzos y resul-

tados de los planes de transformacién digital en tu area?

. Qué participacion tienes en la toma de decisiones o planificacion de los esfuerzos de
transformaciéon digital o innovacion de tu area?

En tus tareas habituales, ; Mediante qué indicadores podrias medir el valor de tu par-
ticipacion?

., Qué grado de conocimiento poseen en tu area acerca de los beneficios y consecuencias
los planes de transformacion digital o innovacion?; Cémo se adquiere dicho conocimien-
to?

5.0.3. Cuestionario de la investigacion de mercado para perfiles

gerenciales

Estado general de la transformacion digital la compaiia
Sirve para determinar el grado de madurez y preparacién digital del posible cliente y esta-
blecer una primera barrera de filtrado

1.

JExiste una estrategia de transformacion digital declarada con metas claras y plazos
definidos?; Qué areas se verian mayormente afectadas por dicho plan?

. En caso de existir, ;Cémo se ha comunicado dicha estrategia a las personas que com-

ponen cada una de las areas?

. Qué cargos dedicados existen para la gestion y fiscalizacion de los esfuerzos de dichos
planes de transformacion?

., Qué proyectos de transformacion digital o innovacién existen o se han llevado a cabo
en la gerencia?; Cémo han sido percibidos?;Qué dificultades existieron?

. La compania/gerencia mide periédicamente la madurez digital adquirida mediante sus
esfuerzos de transformacion?; Cémo?

. Dadas las crisis (social y sanitaria), ;Como se han afectado los esfuerzos destinados a

planes de innovacion o transformacion digital?

Uso de datos en los procesos de negocio

Dado que la tecnologia IPA requiere de datos del negocio para entrenar los modelos de
IA, es necesario entender como estos son usados en los procesos del cliente y qué tan accesible
son por parte de terceros.

1.

En los procesos de negocio de la gerencia, ;Se usan los datos de clientes, transacciones
o sensores para la toma de decisiones?; En qué procesos principalmente?
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2. (Con qué frecuencia se utilizan?;Se encuentran centralizados o deben ser recopilados y
contrastados entre distintas fuentes?

3. (Qué protocolos de seguridad o barreras existen para acceder a dichos datos?

4. ;Existen areas de Business Intelligence o Analytics que colaboren a otras areas de la
compania?; En qué aspecto de los procesos de negocio aportan valor respectivamente?

Experiencia en automatizaciéon de procesos en RPA e identificacién de opor-
tunidades de automatizacion inteligente

Para entender qué tan familiarizado esta el cliente con las soluciones de automatizacion
y qué tareas diarias del negocio podrian beneficiarse con soluciones IPA, poniendo énfasis
en las necesidades, dificultades y anhelos del usuario final, entendiendo que la propuesta de
valor del modelo de negocios se centra en él.

1. {Qué procesos productivos se han visto mas afectados por las crisis actuales? ; Como
se caracterizan dichos procesos?

2. ;Se han implementado soluciones de automatizaciéon o robotizacién en los procesos de
negocio?; Qué areas y procesos se han visto automatizados o podrian ser automatizadas?
(areas con tareas repetitivas y altamente transaccionales)

3. (Como percibes el impacto que tendrian los procesos de automatizacion en las diferentes
areas de la gerencia?

4. ;Cuadles son los principales desafios que enfrentan los esfuerzos de transformacion digital
de los procesos de tu gerencia?

5. ;Cudles son las principales satisfacciones en el proceso de ejecuciéon de dichos esfuerzos
transformacionales?

6. ;Qué aspectos de los procesos actuales de tu gerencia valoras?

7. i Qué aspectos de dichos procesos desearias que mejoraran en el futuro?; Cémo?

Plan de MKT

Con la finalidad de caracterizar cada uno de los dmbitos del plan marketing segtn la
metodologia S.A.V.E

1. De manera general en las iniciativas de transformacion digital que afectan a tu geren-
cia ;Como es tu percepcion acerca de los esfuerzos que se realizan?;Sabes cémo una
iniciativa de innovacion en particular podria estar solucionando las dificultades que
encuentras en tu trabajo habitual?

2. ;(Mediante qué vias de comunicacion se transmiten las expectativas, esfuerzos y resul-
tados de los planes de transformacion digital en tu gerencia?

3. i Qué participacion tienes en la toma de decisiones o planificacién de los esfuerzos de
transformacion digital o innovacién de tu area?
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4. En tus tareas habituales, ; Mediante qué indicadores podrias medir el valor de tu par-
ticipacion?

5. ;Qué grado de conocimiento poseen en tu area acerca de los beneficios y consecuencias
los planes de transformacion digital o innovacion?; Cémo se adquiere dicho conocimien-
to?

5.0.4. Diagrama de solucién extendido del modelo de negocios pro-

Andlizar plan de Identficar procesos Seleccionar caso €
> Transformacién »Medir madurez digial »  con polencial de para prueba de
en areas de interés
Digital automatizacién conceplo
No
PA
RPA
¢Caso de uso?,
Chequear calidad de
datos involucrados
+ kgym—
¢Cumple con requisitos?)
Identificar difcultades y
Desarollar e Medir KPI's y Levantamiento del
Determinar KPfsde | MedirKPrs | Evaluarframework | ), loocnirononal o, aprendizajesenel | ool x s> reslodeprocesos ——» [EstablecerKPls ——p PTIOMZAM PrOCES0S @
érito inicialmente de desarrollo T desarrollo e e TR automatizar
lmmanﬁmaldn M Ls
o i ¢Cumple expectativas? [ %1

v I

0
Iterar dgilmente )
Diagramar proceso i Poner en produccién P . Redactary entregar Monitorear
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automatizado disefio de solucién junto a cliente
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as-is de KPT's

1 [ [ [ Cumple expactativas?

Figura 5.1: Version extendida completa del flujo de trabajo de cada
una de las etapas que componen la solucién propuesta en el modelo de
negocios. Fuente: Elaboracién propia.
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5.0.5. Resultados de la investigacion de mercado
empresa Empresas SB
entrevistado Camila Durdn Gonzalez
cargo Analista de Reclutamiento Estratégico
rubro Retail, Laboratorios

transf. digital

(1) Implementacion de

plataformas que ayudan a gestionar los procesos
del negocio en RRHH:

contabilidad, pruebas de seleccion, apps internas de
integracion de solicitudes de cargos laborales.

datos

(1) Datos desestructurados relacionados
al contenido de los CV’s de quienes postulan:
experiencia, renta y carrera.

exp. automatizacion

(1) Esta surgiendo un drea interna de automatizacién
de procesos mediante RPA para los procesos de
remuneracion.

mkt

(1) Comunicar tranquilidad al personal con respecto
a proyectos de automatizaciéon: mas tiempo para tareas
que requieran de juicio y analisis humanos.

covid 19

casos uso ipa

(1) Publicacién de ofertas laborales en multiples plataformas.
(2) Descarga y procesamiento de datos de postulantes desde
las plataformas.

(3) Interaccién uno a uno a través de chat de LinkedIn.

extra

problemas/tareas

(1)Buscar postulantes para gran cantidad de cargos en
poco tiempo.

(2) Las postulaciones en las plataformas deben ser escritas
a mano y con diferentes formatos.

(3) Anélisis de planillas desordenadas para escoger
candidatos.

(4) No poder revisar todos los CV’s en tan poco tiempo

anhelos

(1) Encontrar al candidato ideal para un cargo.

(2) Poder dedicarle més tiempo al andlisis de

las habilidades blandas de quienes postulen.

(3) Que exista espacio para analizar casos especiales:
candidatos con harto potencial a pesar de no cumplir
en un 100 % con el perfil exigido.

Tabla 5.2: Resultados de la entrevista hecha a profesional de Empresas

SB
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empresa TacTech
entrevistado Nicole Elias Maluk
cargo Chief Operating Officer
rubro Desarrollo de plataformas e-commerce y marketplace

transf. digital

(1) Presupuestos de las companias han sido forzosamente
modificados para tornar a las empresas mas digitales
y menos fisicas.

datos

exp. automatizacion

(1) Convertir al drea de RRHH en un socio estratégico
en los planes de transforamciéon digital de cara a los

mkt trabajadores y su cultura organizacional.
(2) Para su compaitiia el "boca a oido"ha sido muy
importante para conseguir clientes.
covid 19 (1) Explosién de demanda por desarrollo de

paginas de e-commerce y marketplace

casos uso ipa

(1) Experiencia trabajando en tiendas de retail permitié
notar ineficiencia en procesos productivos.

extra (2) Early adopters son empresas grandes e ineficientes
con presupuestos dedicados a Transformacion Digital.
problemas/tareas
anhelos

Tabla 5.3: Resultados de la entrevista hecha a profesional de TacTech
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empresa GenomaWork
entrevistado Fabian Martinez Navalon
cargo Director Ejecutivo
rubro Al Hiring

transf. digital

datos

(1) Exigencia desde directorios de empresas por uso
de datos e inteligencia artificial.

exp. automatizacion

mkt

(1) Disenar Soluciones estdndares y focalizadas.

(2) Uso de paradigma de Software as a Service.

(3) Uso de inbound marketing", es decir, que las empresas
pidan tus servicios.

covid 19

casos uso ipa

(1) En RRHH casos de uso deben estar focalizados: alto
volumen transaccional, cargos con alto impacto
en los KPI.

extra

(1) Que los robots que desarrolla la consultora se
conviertan en sus activos.

problemas/tareas

(1) No todos quienes postulan a cargos tienen las mismas
oportunidades de ser escogidos ya que areas RRHH estan
sobrepasados por sus tareas y porque pueden existir sesgos
de seleccion.

(2) Los puestos laborales puede que no se estén llenando
con la gente adecuada.

anhelos

(1) “Emparejar la cancha de la seleccién y reclutamiento
de personal”

Tabla 5.4: Resultados de la entrevista hecha a profesional de Genoma-

Work
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empresa Abastible
entrevistado Fran Oréstica
cargo Jefe de Trade Marketing
rubro Combustibles
(1) A pesar de que existen esfuerzos de transformacion
digital y proyectos de innovacion, los procesos
. . siguen siendo muy manuales y descoordinados.
transt.digital (2) Existe una resistencia alta al cambio debido
a la brecha generacional entre miembros del equipo
operativo y gerencial.
(1) Re-celo por uso y acceso de los datos de la compaiia.
(2) Preocupacién por cumplir con leyes relacionadas
al uso de los datos, SERNAC Ley 19628.
datos

(3) De a poco y de forma aislada cobra importancia el
uso de inteligencia de negocios con los datos
en los procesos.

exp. automatizacion

(1) Implementacién dificultosa de chatbot de atencion al
cliente “Clara”.

mkt

covid 19

(1) Proveedores pequenos desesperados por que se
aprueben sus pedidos.

casos uso ipa

(1) Procesamiento de facturas electrénicas a través
de GoSocket y correos electronicos

extra
(1) Atrasos en los pagos a proveedores, debido a lentitud
Ty en la ‘apr(')bacién de OC’s a lo largo del proceso. .
(2) Limpieza y ordenado manual de datos en formularios
de excel.
(2) Modernizacién de los procesos gracias a la
anhelos incorporacion de gente joven a los equipos con mayores

capacidades tecnologicas e ideas frescas.

Tabla 5.5: Resultados de la primera entrevista hecha a profesional de

Abastible
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Abastible

Vincent Horn

Subgerente de Laboratorio de Innovacién y Cultura

Combustibles

(1) Cultura experimental.

(2) Han existido o existen varios proyectos de innovacién:
Chatbot de atencién al cliente, Gestién documental con
Machine Vision, Prediccién de stock.

(1) Proyectos de innovacién han fallado debido a
incosistencia de los datos.

(1) Se pronostica alza en el consumo de combustible
ya que gente estard mas tiempo

en sus casas.

(2) Procesos operativos han funcionado bien

(1) Solicitudes estandares a area de RRHH que se
procesan manualmente: Pérdidas y
reestablecimiento de contrasenas.

(1) Procesos del negocio muy manuales.

(2) Dificultad en automatizacién debido a que se usan
muchas plataformas de negocio.

(3) Equipos TT desintegrados

Tabla 5.6: Resultados de la segunda entrevista hecha a profesional de
Abastible
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empresa Impact Innovation Group
entrevistado Gonzalo Jara
cargo Innovation Strategist
rubro Consultoria estratégica

transf. digital

(1) Empresas confunden el concepto de Transformacion
Digital y lo adaptan.

(2) Miedo al cambio proveniente a la cultura
organizacional de las companias.

datos

(1) Empresas necesitan saber qué estandares de seguridad
cumple la manipulacion de los datos del negocio.

exp. automatizacion

mkt

(1) Informar y educar acerca de las expectativas del
desempeno de proyectos de innovacién en general.

(2) Acompanar al cliente en el proceso, transparentar las
expectativas y el desarrollo de las soluciones.

covid 19

casos uso ipa

(1) Casos de uso o pilotos adecuados a las
expectativas de gerentes y directorio.

extra

problemas/tareas

anhelos

Tabla 5.7: Resultados de la entrevista hecha a profesional de Impact

Innovation Group
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empresa Sodimac
entrevistado Danny Szanto
cargo Gerente Transformacion Digital
rubro Retail, e-Commerce

transf. digital

(1) Mucho avance y diagnéstico de necesidades
digitales del negocio.

(2) Determinacién interna del grado de madurez digital
y prioridades digitales que poseen.

(3) Uso de herramientas de desarrollo 4gil de proyectos

datos

(1) Los datos son claves y deben estar disponibles en la
nube para quienes los requieran para mejorar el negocio.

exp. automatizacion

(1) Procesamiento de 6rdenes de compra
(2) Descarga y analisis de reclamos para mejorar el NPS.
(3) Asistentes virtuales en RRHH y de atencién al clientes.

mkt

(1) Humans in the loop: proyectos de automatizaciéon
deben considerar la interacciéon humano-robot.

covid 19

(1) E-commerce se dispara y aumentan las
consultas en areas de atencion al cliente.

casos uso ipa

(1) Asistentes virtuales de RRHH y atencién al cliente con
capacidad de procesamiento.
(2) NLP para procesar reclamos

extra

(1) La experiencia del cliente debe estar enfocada en
resolver sus necesidades con inmediatez

problemas/tareas

anhelos

Tabla 5.8: Resultados de la entrevista hecha a profesional de Sodimac
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empresa Digitali
entrevistado Cristian Gonzalez
cargo Lider en Transformacién Digital
rubro Consultoria estratégica

transf. digital

(1) Empresas solicitan més soluciones de RPA sin
inteligencia.

(2) Empresas creen que saben de automatizacién y no
entienden aun que no todo es automatizable.

datos

(1) Entrenamiento de los bots son complejos y requieren
de buenos datos.

exp. automatizacion

(1) El lenguaje con los clientes debe ser més coloquial.

mkt (2) RaaS mejora el "time to market": productos mas
inmediatos y escalables.
covid 19 (1) Se pronostica alza en el consumo de soluciones

de automatizacion.

casos uso ipa

(1) Auge por ofrecimiento de servicios en la nube.
(2) Observa poca implementacién de IPA

extra

problemas/tareas

anhelos

Tabla 5.9: Resultados de la entrevista hecha a profesional de Digitali
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empresa SAESA
entrevistado Raul Gonzalez
cargo Gerente de Operaciones
rubro Energia

transf. digital

(1) Cultura digital creciente con desigancién de roles
encargados a fiscalizar labores de innovacion.
(2) Uso de metodologias agiles de desarrollo

datos

(1) Datos del negocio desintegrados en planillas y ERP’s

exp. automatizacion

(1) Automatizacién de procesos contables y financieros.

mkt

(1) Visibilizacion de métricas de desempeno para
justificar inversion en proyectos de transformacion digital

covid 19

casos uso ipa

(1) Procesamiento e ingreso de érdenes de compra a
través de correos electrénicos.

(1) SAESA obtuvo mal desempeno en la dltima evaluacién

t
extra del PXI que mide la calidad en la atencién al cliente.

(1) Necesidad de visibilizar métricas de desempeno
de los proyectos de transformacion digital.

bl t

problemas/tareas (2) Incapacidad de resolver necesidades de los clientes
de forma expedita
anhelos

Tabla 5.10: Resultados de la entrevista hecha a profesional de SAESA
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empresa IKEA
entrevistado Alejandro Amado
cargo E-commerce Manager
rubro Retail

transf. digital

(1)Uso de inteligencia para los procesos logisticos:
picking de ordenes desde distintos puntos
(tiendas y centros de distribucién).

(2) Dificultad al cambiar el mindset hacia uno
data-driven

datos

(1) Muy buena calidad y centralizacién de los datos
del negocio

exp. automatizacion

(1) Importancia de visibilizar métricas de desempeno

mkt .
para convencer a los clientes.
covid 19
casos uso ipa
extra
problemas/tareas (1) Asignar los lugares de recogida de los productos.
(1) Entregar al cliente la posibilidad de escoger
anhelos miultiples alternativas de compra en tiempo real segtin las

disposiciones de los productos.

Tabla 5.11: Resultados de la entrevista hecha a profesional de IKEA
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WOM

Maximiliano Diaz

Lider de Crecimiento Digital

Telecomunicaciones

(1) A pesar de ser una empresa disruptiva, WOM es muy
inmadura digitalmente.

(2) Baja integracién de plataformas del negocio.

(1) Poca experiencia automatizando procesos.

(1)No estaban preparados ya que sus procesos de
portablidad eran muy fisicos.

(2) Observa poca preparacion de la competencia y
de AFP’s e ISAPRES.

(1) Proceso de portabilidad online

Observa que el resto de las empresas

del sector, se encuentran en similares condiciones,
salvo por Entel, que posee una mayor madurez
digital

(1) Necesidad de .°rdenar la casa'para construir
bases solidas sobre las que comenzar a innovar.

Tabla 5.12: Resultados de la entrevista hecha a profesional de WOM

5.0.6. Preguntas del cuestionario de la metodologia de medicion
de madurez digital propuesta

Indicadores de madurez digital para los clientes de Sisua Digital Cuestionario adaptado a
partir del documento “Survey for the Digital Maturity & Transformation Check 2016-2017”
elaborado por la Universidad de San Galo y Crosswalk en 2017.

= Autoevaluacién de habilidades de Estrategia digital

Desarrollo y ejecucién de una estrategia usando tecnologias digitales para transformar
los procesos productivos, las capacidades de la compaiia y la experiencia de los clientes
de maneras fundamentalmente nuevas en el largo plazo. Por favor evaluar, segin sus
practicas laborales diarias, en qué grado las siguientes afirmaciones aplican para su
compaiflia.

Posibles respuestas: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente acuerdo.

1. Hemos mejorado nuestros servicios y productos a través de servicios digitales.

2. En los ultimos anos, hemos implementado satisfactoriamente nuevas ideas de mo-
delos de negocio digitales.
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3. Hemos creado un ambiente a la medida para el desarrollo de innovaciones digitales
(Ej. objetivos, recursos humanos y financieros, destinacién de horarios exclusivos).

4. Nuestros competidores y nuestro circulo profesional nos consideran como impul-
sores de innovacién digital.

Promovemos la innovacion digital sistematicamente y con propésitos definidos.

6. Conocemos qué competencias basicas seran determinantes para nuestro éxito co-
mercial.

7. Promovemos y priorizamos productos y servicios digitales.
La transformacion digital de nuestra compania sigue un plan estratégico definido.
Los objetivos de nuestra transformaciéon digital son definidos de manera medible

y son conocidos dentro de la compaiiia.

= Autoevaluacion de habilidades de Cultura digital

Atributos de la compania que potencian los esfuerzos de transformacion digital: aver-
sion al riesgo, ensayo-error-aprendizaje, cliente-centrismo, agilidad, autonomia de los
empleados, uso de datos e insights para toma de decisiones.

Por favor evaluar, segin sus practicas laborales diarias, en qué grado las siguientes
afirmaciones aplican para su compania.

Posibles respuestas: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente acuerdo.

1. Podemos interactuar con nuestros clientes a través de canales tradicionales y di-
gitales (incluidos asesoramiento, ventas y servicio al cliente).

2. Personalizamos nuestra comunicacion digital con el cliente (por ejemplo, con res-
pecto al contenido y la frecuencia) segtin el comportamiento del cliente y los datos
actuales de CRM.

3. Obtenemos informacion de nuestros clientes y datos de interacciéon que influyen
en nuestra actividad de marketing y comunicacion.

4. Nuestros empleados regularmente aportan ideas para productos digitales.

Incluimos activamente a los clientes en el desarrollo de nuevas ideas para productos
digitales.

6. Consultamos sistematicamente a nuestros clientes para mejorar nuestros productos
y canales digitales.

7. Consideramos la transformaciéon digital como un desarrollo continuo y estratégico
para nuestra empresa.

8. Al evaluar posibles acciones y decisiones estratégicas, nos guiamos por los resul-
tados del andlisis de datos de nuestros sistemas digitales.

9. Hacemos posible que los empleados trabajen desde casa o remotamente con acceso
total a datos.
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

Nuestra empresa promueve el trabajo flexible y moévil.

Actualizamos regularmente nuestra infraestructura de TI para cumplir con los
requisitos cambiantes del mercado.

Estamos listos para asumir riesgos con nuestro modelo de negocios mediante el
uso de soluciones digitales innovadoras.

Promovemos el desarrollo de soluciones digitales innovadoras, incluso cuando sa-
bemos que son un riesgo financiero.

Las lecciones y los errores de los proyectos digitales fallidos se comunican en la
empresa de manera proactiva.

Evaluamos los errores para mejorar nuestros procesos y soluciones digitales.

Periodicamente revisamos si se han alcanzado nuestros objetivos de transformaciéon
digital.

= Autoevaluacién de habilidades de Estructura organizacional

Atributos de la compania que potencian los esfuerzos de transformacién digital: aver-
sion al riesgo, ensayo-error-aprendizaje, cliente-centrismo, agilidad, autonomia de los
empleados, uso de datos e insights para toma de decisiones.

Por favor evaluar, segtin sus practicas laborales diarias, en qué grado las siguientes
afirmaciones aplican para su compania.

Posibles respuestas: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente acuerdo.

Los productos y servicios digitales se planifican e implementan en todos los de-
partamentos y funciones.

Las areas de negocio con un alto nivel de conexién con el cliente (por ejemplo,
marketing, servicio al cliente) reciben una gestién operativa en todos los canales.

Tenemos un sistema de alerta temprana para identificar tecnologias relevantes o
modelos de negocio.

Somos capaces de reaccionar rapidamente a los cambios en el mercado o en el
entorno tecnoldgico.

Tenemos suficientes recursos para perseguir innovaciones digitales junto con nues-
tras operaciones comerciales habituales.

En el area de digitalizacion, tenemos una red de socios con proveedores de servicios
externos, start-ups o instituciones de investigacion.

Para nosotros, las plataformas de colaboracion digital facilitan la cooperacion en
proyectos con socios internos y externos (por ejemplo, intranets; plataformas como
Sharepoint, Teams, etc.).

Para la comunicacién interna y externa, utilizamos herramientas con videoconfe-
rencia y uso compartido de pantalla (por ejemplo, Teams, Skype, etc.).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Utilizamos nuestra comunicacién con expertos externos para desarrollar conoci-
mientos adicionales de digitalizacion.

Para temas digitales, hemos designado expertos internos que estan disponibles
para actuar como personas de contacto para empleados o socios externos.

Podemos ajustar nuestros servicios digitales incluso a corto plazo si nuestro negocio
lo requiere.

Nuestro departamento interno de TT brinda asesoramiento a los otros departa-
mentos de manera proactiva y competente.

La transformacién digital es guiada por empleados con roles definidos a responsa-
bilidades a través de un proceso definido de toma de decisiones.

El directorio y las gerencias reconocen la importancia de los negocios digitales y
ponen a disposiciéon los recursos apropiados.

La gerencia media promueve la implementaciéon de proyectos de transformacién
digital.

La alta gerencia asume la responsabilidad de la transformacion digital en todas
las unidades.

= Autoevaluacion de habilidades de Capacidades

Experiencia y habilidades en el desarrollo de proyectos de transformacion digital. Dedi-
cacion y competencia del personal en la gestiéon de datos y comprension de algoritmos
de aprendizaje de maquinas. Digitizacién de activos analogos.

Por favor evaluar, segin sus practicas laborales diarias, en qué grado las siguientes
afirmaciones aplican para su compania.

Posibles respuestas: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente acuerdo.

1.

Recopilamos datos de clientes y su interaccién con distintas areas areas de la
compania a través de diferentes canales.

. La planificacién de gastos de la compania se basa en estimaciones hechas a partir

de los datos presentes en todas nuestras plataformas digitales de planificacion de
recursos empresariales.

Utilizamos activamente nuestra experiencia en big data al desarrollar nuevos pro-
ductos o modelos de negocio.

. Podemos probar y modificar nuevos productos y servicios rapidamente utilizando

prototipos.

Nuestro departamento interno de TT garantiza que nuestra empresa utilice tecno-
logias digitales relevantes.

El potenciamiento de habilidades digitales es un componente central en el desa-
rrollo de nuestros empleados.
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7.

8.

El dominio de competencias digitales para funciones especificas son un criterio
importante al reclutar nuevos empleados.

Nuestros empleados estan familiarizados con nuestros propios productos digitales
y los utilizan.

= Autoevaluacion de habilidades de Integraciéon de procesos y gestion de datos

Nivel de integracion y gestion de los procesos de negocios de la compania y los recursos
involucrados en ellos. Integracion de los diferentes sistemas digitales y aseguramiento
del estado y calidad de los datos.

Por favor evaluar, segtin sus practicas laborales diarias, en qué grado las siguientes
afirmaciones aplican para su compania.

Posibles respuestas: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente acuerdo.

10.

Nos aseguramos de que nuestra experiencia del cliente sea consistente con respecto
al contenido y apropiada para los medios dados en todos los canales digitales y no
digitales.

Consideramos la situacion individual de cada usuario (por ejemplo, hora del dia,
ubicacién actual, canal utilizado) al disenar contenido digital.

Los datos del cliente se evaliian y acciones relevantes se activan automaticamente
en tiempo real.

Utilizamos procedimientos estandarizados y eficientes cuando cooperamos con so-
cios externos.

Revisamos regularmente nuestros procesos centrales para ver si pueden mejorarse
mediante tecnologias digitales.

Hacemos un uso extensivo de las opciones digitales mas recientes para automatizar
nuestros procesos rutinarios.

Podemos conectar nuestros sistemas rapidamente y sin ningin problema a los
nuestros o servicios externos gracias a las interfaces abiertas.

Poseemos masivas cantidades de datos para poder entrenar modelos de aprendizaje
de maquinas.

Los datos usados y generados dentro de nuestros procesos productivos se encuen-
tran facilmente disponibles para su uso en procesos de automatizacion y analisis
predictivo.

Nuestros procesos productivos integran datos desde distintas fuentes (sensores [oT,
ERP, CRM, etc).
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