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Resumen

Cloudhesive LATAM es una empresa de tecnologia que presta servicios de seguridad, arquitectura
y desarrollo informatico en la nube. Su casa matriz se encuentra en Florida, Estados Unidos. En
2018 comenzd sus actividades en Argentina, hoy cuenta con sucursales en Argentina, Chile,
Colombia y operaciones en mas de diez paises de la regién. A mediados de 2021 comenzd una
etapa de profesionalizacion y transformacion digital profunda para cumplir con los objetivos de
rentabilidad, crecimiento e informacién a sus accionistas.

Al realizar un diagndstico organizacional se detectaron oportunidades en lo que respecta a la
explotacion de datos, alineacién estratégica, comunicacién entre dreas y toma de decisiones
gerenciales. Este trabajo desarrolla un plan de mejora para que Cloudhesive LATAM pueda seguir
creciendo en forma sostenible y escalable, enfocandose en el mediano y largo plazo.

En cuanto a la informacion para toma de decisiones, se propone integrar los datos de los sistemas
actuales y disefiar de tableros con métricas y KPIs para que el equipo gerencial tenga una imagen
global del negocio en tiempo real.

Con el objetivo de alinear esfuerzos y orientar la toma de decisiones hacia los objetivos
organizacionales se propone utilizar el Cuadro de Mando Integral como herramienta de
planificacion estratégica y acompafiario de un proceso de presupuesto que, involucrando a todas
las dreas, actle como nexo entre la estrategia y los planes operativos, mejorando la ejecucion de
la estrategia.

Por ultimo, se recomienda la implementacién de un software de planificacion empresarial, EPM,
que facilite la planificacidn, automatice la elaboracion del presupuesto y su revision continua. Al
mismo tiempo, optimiza el uso de los datos, el analisis y la capacidad predictiva de la compafiia,
reduciendo el tiempo dedicado a tareas de bajo valor agregado. Todas las medidas tienen como fin
promover la toma de decisiones basadas en datos, mejorar la propuesta de valor para sus clientes
y el rendimiento empresarial.

Palabras clave: transformacion digital, data analytics, EPM, estrategia empresarial, planificacion

estratégica
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Abstract

Cloudhesive LATAM is a cloud-based technology company that provides security, architecture, and
software development services. Its headquarters are in Florida, United States. In 2018 it started its
activities in Argentina, as of today it has branches in Argentina, Chile, Colombia, and operations in
more than ten countries in the region. In 2021 Cloudhesive LATAM addressed the challenge of
professionalization and deep digital transformation to deliver excellence to their customers and
meet financial, growth, information access objectives to the shareholders.

As a result of the organizational diagnosis, improvement opportunities were detected in terms of
data exploitation, strategic alignment, communication between different departments and
leadership decision-making. This work develops an improvement plan that will allow Cloudhesive
LATAM to endure and grow in a sustainable and scalable way, focusing on mid and long-term.

As for the information for decision-making, the suggestion is to integrate data from the current
systems and design dashboards with specific metrics and KPIs so that the leadership team acquires
a real-time vision of the global business.

To align efforts and guide decision-making towards organizational objectives, it is proposed to
adopt Balanced Scorecard as strategic planning tool together with a budgeting process that,
involving all areas, will connect business strategy with operations to achieve a better strategy
execution.

Finally, the recommendation is to implement an Enterprise Planning Management solution (EPM)
to provide a framework that automates the preparation of budgets, facilitates planning, monitoring
and continuous improvement process. At the same time, it integrates and optimizes the use of
data, increases the quality of analysis and predictive capacity, reducing the time spent on low value-
added tasks. All these measures seek to promote data-driven decision making, improve the value
proposition for their customers and business performance.

Key words: digital transformation, data analytics, EPM, business strategy, strategic planning
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Glosario

=  AWS: Amazon Web Services, plataforma integral de servicios en la nube de Amazon.

= Big Data: término que describe el gran volumen de datos, estd formado por conjuntos de datos de
complejos y de gran tamafio procedentes de diversas fuentes de datos.

= Business analytics: en espafiol analitica de negocios.

=  Business Intelligence: se abrevia Bl por sus siglas en inglés. En espafiol Inteligencia empresarial.

= CRM: en inglés, Customer Relationship Management, en espafiol, Software de Gestion de
Relacionamiento con Clientes.

= Data analytics: significa analitica de datos, son técnicas para obtener informacién a través de los datos.

=  Data mining: en espafiol, mineria de datos. Concepto que se utiliza para nombrar las técnicas utilizadas
para explorar las bases de datos.

= Data science: en espafiol ciencia de datos, disciplina que estudia de donde viene la informacion, qué
representa y como se puede convertir en un recurso valioso

= Dashboard: tablero o cuadro de mando que muestra informacion resumida utilizando formatos de
visualizacién como gréficos, cuadros, infogramas, entre otros.

= Data warehouse: en espafiol, almacén de datos, es un repositorio unificado para todos los datos

= DevOps: es un acronimo inglés de development (desarrollo) y operations (operaciones), es una
metodologia de desarrollo de software que se centra en la comunicacién, colaboracién e integracion
entre desarrolladores de software y los profesionales de sistemas en IT.

=  EPM: Enterprise Performance Management, también conocido como FP&A. En espafiol software de
planificacién empresarial.

= ERP:e inglés, Enterprise Resource Planning, en espafiol, Sistema de Gestidon Empresarial.

= FP&A: Financial Planning and Analysis, en espafiol, Planificacién y Anélisis Financiero, es otra forma de
llamar a los EPM.

=  HRMS: Human Resources Management System, en espafiol Sistema de gestion de Recursos Humanos.

= KPIs: de las siglas en inglés, Key Performance Indicators, significa indicadores clave del desempefio.

= Machine Learning: se abrevia ML, en espafiol significa aprendizaje automatico, consiste en un proceso
mediante el que la computadora aprende a interpretar, tomar decisiones y recomendaciones.

= OLAP: delinglés, es el acrénimo en inglés de, On-Line Analytical Processing, procesamiento analitico en
linea

= P&L: delinglés Profit and Loss, ganancias y pérdidas, nombre que se una para el Estado de Resultados.

= SaaS: sigla del inglés Software as a Service, solucién de software que permite a usuarios conectarse a
aplicaciones y otra infraestructura basada en la nube.

= SQL: del inglés Structured Query Language, es una lenguaje especifico de consulta de datos
estructurados.

=  TD: Transformacion digital.

= TloTIC: Tecnologias de la Informacién y las Comunicacién.

= Time tracking software: o time tracker, es un software que registra y analiza el tiempo que se dedica a
realizar una actividad.

= Ticketing: o sistema de ticketing es un software que organiza las solicitudes de los usuarios a través de

la clasificacion de datos y generacion de solicitud de soporte
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Introduccion

En un contexto de inminente transformacion digital, la adopcion de tecnologias basadas en
la nube y data analytics ha abierto un universo ilimitado de posibilidades y soluciones a medida
disponibles para todo tipo de empresas, ya sean publicas o privadas, desde grandes corporaciones
hasta empresas familiares y pequefios emprendimientos. Forjar una cultura digital cambia la forma
de gestionar proyectos, crear productos y servicios, contratar y desarrollar el talento, en definitiva,

todos los procesos de una organizacion.

Este trabajo busca oportunidades de mejora en la informacion para la toma de decisiones
de la alta gerencia de Cloudhesive LATAM aprovechando el uso de herramientas de business
analytics para integrar datos de diferentes sistemas. Si bien Cloudhesive ha realizado avances
significativos en materia de formalizacién de procesos y adopcién de nuevas tecnologias, sigue
siendo dificil para la alta gerencia obtener una visién global del negocio que le permita tomar
decisiones y planificar basandose en datos. A su vez, existe poca cohesion entre las dreas vy la

informacién que generan no se encuentra vinculada.

En primer lugar, este trabajo describe la historia de Cloudhesive LATAM vy sus rasgos
caracteristicos. A continuacion, se aplican herramientas de analisis organizacional para realizar un
diagndstico del escenario inicial en términos de profesionalizacion y transformacién digital. Con las
conclusiones de dicho andlisis se investigara el mercado de herramientas de business analytics y
finalmente se propondra laimplementacion de un software de planificaciéon empresarial (EPM) con
tableros de control integrando informacién de diferentes areas para dar a la direccidon una visién
global del negocio. También, se sugiere comenzar a realizar un proceso de planificacion y
presupuesto ordenado y dinamico participando a toda la organizacidon para lograr una sinergia que
potencie el rendimiento empresarial. Las conclusiones y recomendaciones finales se incluyen en el

Ultimo capitulo de este trabajo.

Desde el punto de vista temporal se considera como punto de partida la situacién de
Cloudhesive LATAM en el primer semestre 2022 y se proyecta que las medidas propuestas se
podrian implementar y poner en marcha durante el segundo semestre 2023. El impacto estimado
es gradual, algunas medidas tienen efecto inmediato sin embargo, el objetivo es lograr mejoras en

el mediano vy largo plazo.
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Objetivos
Objetivo General

Disefiar un plan de mejora para Cloudhesive LATAM enfocado en la articulacion de procesos
y sistemas de informacion para dar a la direccién una imagen global del negocio en tiempo real

facilitando la planificacion y toma de decisiones estratégicas basadas en datos.

Objetivos Especificos

= Analizar las principales problematicas y desafios de la organizacién en el periodo inicial.

= Estudiar el proceso de transformacion digital de la empresa y su estadio de madurez digital.

= Comparar alternativas de herramientas de andlisis e integracién de datos que brinden
informacién relevante para la planificacion y toma de decisiones estratégicas.

= Modelizar tableros de gestion interrelacionando datos, KPls y métricas especificas de
diferentes areas de la organizacién.

=  Plantear los siguientes pasos para avanzar en el proceso de planificacién y elaboracién de la
estrategia.

= Determinar el impacto de las medidas propuestas a nivel financiero, operativo vy

organizacional.

Sélo se analizaran en detalle los aspectos organizacionales relevantes a los efectos de los
objetivos planteados. Dado el amplio universo de sistemas de planificacién y analisis de datos, se
consideraran las principales representantes de cada tipo centrdndose en las mejoras cualitativas
gue proporcionan. No se analizaran alternativas de mejora en otras dreas, metodologias o sistemas
de informacién ya implementados. No se extenderd el estudio a otras compafiias pero se

comparten recomendaciones que puedan ser de utilidad en situaciones analogas.

Enfoque metodolégico

El abordaje metodoldgico del presente trabajo es un plan de mejora, el mismo implica
relevar, analizar y diagnosticar la situacién de la empresa, describir una problematica y proponer

medidas con el fin de mejorar su situacion y optimizar su rendimiento.

Para la elaboracion de este trabajo se investigd el estado del arte de los temas a tratar
recopilando informacién de consultoras, papers, libros y otras fuentes bibliograficas. Ademas, se

analizé informacion disponible sobre la empresa y sus publicaciones en los medios.
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Para el diagndstico y la evaluacion de alternativas se aplicaron herramientas de andlisis
organizacional de diferentes escuelas de administracion como andlisis PESTEL, analisis FODA,
modelo Canvas y mapa de procesos. El plan de mejora propone el uso del Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard. Se aplicaron conocimientos de comportamiento organizacional,
dindmica de mercados, gerenciamiento global, toma de decisiones, sistemas de informacién y

control, gestion de factores criticos y estrategia corporativa.

Entrevistas en profundidad

Se realizaron tres entrevistas en profundidad con el objetivo de recolectar datos
cualitativos, conocer la actitud y percepcion de los entrevistados, en este caso los dos directores
fundadores de Cloudhesive LATAM vy un especialista en procesos. Las mismas fueron
semiestructuradas y de una duracién de entre 35 y 40 minutos. Para ello se disefiaron guias con
temas especificos, manteniéndose un hilo conductor y permitiendo cierta flexibilidad para
enriquecer el contenido. Todas se realizaron y grabaron utilizando la herramienta Zoom,
presentandose las transcripciones completas en formato limpio en Anexos. Los hallazgos de las
entrevistas fueron fundamentales a la hora de detectar el problema, conocer las necesidades del

equipo gerencial y proponer un plan de mejora a medida para la compafiia.

La primer entrevista fue a Damian Sanguine, director de operaciones y fundador de
Cloudhesive LATAM. Las preguntas se dividieron en tres bloques por temas: primero historia y
aspectos generales de la empresa, luego transformacion digital y sistemas de informacién y, por
ultimo, toma de decisiones y planificacion. La informacién recopilada permitié profundizar en la
mirada digital de la empresa y el momento actual en términos de procesos, sistemas y necesidades

de informacién. La transcripcidn se encuentra en el Anexo 1.

La segunda entrevista fue a Leonardo Bracco, director Ejecutivo y fundador de Cloudhesive
LATAM. Los temas tratados fueron: aspectos generales de la empresa, toma de decisiones y
planificacion estratégica. Los hallazgos de esta entrevista permitieron conocer mejor las
caracteristicas distintivas de Cloudhesive, su cultura, aspectos de funcionamiento interno vy

factores clave de la estrategia. La transcripciéon se encuentra en el Anexo 2.

Por Ultimo, se entrevistd a Gustavo Gracia, experto en tecnologia y consultor en procesos,
socio fundador de la consultora Bitdiffer que ha ayudado a mas de 100 empresas argentinas en su
camino hacia la transformacién digital. El objetivo de la entrevista fue obtener informacion sobre
las necesidades de empresas de tecnologia, los procesos de mejora en procesos e implementacion

de sistemas. La transcripcién completa se incluye en el Anexo 3.
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Encuesta descriptiva

Para lograr un mejor conocimiento de la totalidad del equipo gerencial y su percepcion
respecto de los temas a tratar se utilizd como herramienta una encuesta descriptiva. La misma fue
realizada en Noviembre 2022 en formato digital utilizando Microsoft Forms. La poblacion objetivo
fue la alta gerencia de Cloudhesive LATAM, conformada por sus dos directores, y los 5 gerentes
departamentales. La muestra fue el cien por ciento de la poblacién y la participacién fue completa

obteniéndose 7 respuestas.

Los objetivos planteados fueron: relevar caracteristicas del equipo gerencial de
Cloudhesive, recabar informacién sobre la situacion actual respecto de los temas: transformacién
digital, toma de decisiones y sistemas de informacion, contrastar respuestas de las diferentes areas

e identificar insights para complementar entrevistas en profundidad a directores.
El cuestionario, que se incluye en el Anexo 4 de este trabajo, contiene:

= Preguntas cerradas: que permiten cuantificar y comparar obteniéndose resultados
concretos.

= Preguntas abiertas: que otorgan mayor libertad al encuestado, enriquecen el andlisis y
permiten identificar relaciones con otras variables no consideradas en el formulario.

= Preguntas de escala: para conocer la valoracion sobre diferentes aspectos cualitativos de

la problematica.

El analisis de los datos se realizd por medio de un proceso de codificacién y los resultados
se exponen en el anexo antes mencionado, citdndose los mismos a lo largo del desarrollo de este
trabajo. Los principales hallazgos de la encuesta fueron fundamentales para conocer mejor el
problema a abordar y las necesidades de informacién del equipo gerencial en busqueda de la
herramienta que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion. Los resultados y hallazgos

también se incluyen en el Anexo 4.
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1. Historia y aspectos clave del negocio de Cloudhesive

Un startup es “una organizacion disefiada para trabajar en ambientes de extrema
incertidumbre” (Ries, 2008), se caracterizan por su capacidad de adaptacién, innovacién vy
disrupcién en los modelos de negocios. La velocidad cobra especial importancia en este tipo de
organizaciones donde ensayo y error son parte fundamental de la dindmica que les permite

aprender constantemente y crear nuevas tecnologias en tiempo récord.

En este capitulo se narran aspectos relevantes de la historia de Cloudhesive LATAM, sus

comienzos como startup y sus caracteristicas distintivas.

1.1. Cloudhesive LLCy Cloudhesive LATAM

Cloudhesive Inc.

Cloudhesive fue fundado en 2014 por expertos en tecnologia en la nube, su cede central
se encuentra en Fort Lauderdale, Florida y desde 2021 cuenta ademas con oficinas en Norfolk,
Virginia.

Como expresa Damidn Sanguine, director de Operaciones de LATAM, Cloudhesive es una

empresa que “nacio nativa en la nube, (...) con el propdsito de ser partner de AWS y dar todos sus

servicios basados en la nube” .

Su crecimiento en el mercado estadounidense fue acelerado, entrando rapidamente en los
rankings mas relevantes del sector. En 2022, por cuarto afio consecutivo forma parte de la lista
5000 Inc., junto con las empresas de mayor crecimiento de Estados Unidos, ocupando el lugar

N°1740.

Hoy cuenta con mas de 130 colaboradores y ha cuadriplicado sus ingresos desde 2018
expandiendo su negocio por Estados unidos y América Latina. Su principal fuente de ingresos

proviene del drea de soporte y servicios gestionados asociados a AWS.

En 2021 recibié una inyeccién de capital del fondo de inversion Strattam Capital que
representd un punto de inflexién en su historia y le permitird, en los préximos afios, acelerar su
camino de innovacion, invertir en su equipo, mejorar sus procesos, desarrollar nuevas tecnologias

y adquirir nuevos negocios.
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Cloudhesive LATAM

En 2017, dos amigos, Leonardo Bracco, arquitecto de formacion, con vasta experiencia
liderando emprendimientos inmobiliarios para fondos de inversién, y Damian Sanguine, experto en
sistemas y tecnologia, emprendieron la misiéon de expandir el negocio de Cloudhesive en
Latinoamérica. Asi surgio Cloudhesive LATAM, comenzando sus operaciones en 2018 con sus dos
directores y un empleado, en su primera oficina situada en Buenos Aires. Enla Figura 1 se muestran

los principales hitos en la historia de Cloudhesive LATAM.

Figura 1 - Historia de Cloudhesive LATAM
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Nota: Elaboracion propia en base a informacion interna de la empresa.

En poco tiempo Cloudhesive LATAM abrié dos subsidiarias (Argentina y Chile) y comenzé a

desarrollar en forma conjunta con Casa matriz su producto estrella, Centricity®(SaaS).

En sus comienzos la relacion con casa matriz fue limitada, compartian lineamientos
estratégicos basicos, pero operaban con independencia. A su vez, el modelo de negocios de
Estados Unidos no era totalmente replicable en el mercado latinoamericano ya que las
modalidades de venta, los productos y las necesidades de los clientes son diferentes. Este periodo
de independencia permitié que Cloudhesive LATAM crezca con identidad propia y encuentre su
nicho de mercado, siempre en busqueda de un modelo que sea escalable en un entorno con

incertidumbre alta.

Bracco destaca que en los primeros tiempos se tomaron muchos riesgos y a medida que la
compafiia fue madurando se transformé en algo contenido, “la compania acepta el riesgo como
bueno para el proceso natural, para poder crecer”. También considera que la compafiia ya estd en
un nivel intermedio de maduracién hacia una compafiia de tecnologia lista para escalar, armada
para ser absorbida o absorber. Comenta también que las etapas iniciales de las empresas son muy

desafiantes porque “estd todo por hacer”.
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Figura 2 — Crecimiento de Cloudhesive LATAM
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Nota: Elaboracion propia en base a informacion interna de la empresa.

Como se observa en la Figura 2, Cloudhesive LATAM afio a aflo ha duplicado sus ingresos, lo
mismo sucede con la cantidad de empleados. En 2022 cuenta con 74 empleados, oficinas en Buenos

Aires, Argentina, Santiago de Chile y recientemente, Bogota, Colombia.

Hoy se estd transformando en una organizacion global, transitando un camino de
alineacion interna y con Casa Matriz, adecuando sus procesos y formas de trabajo para operar en
un entorno multicultural y globalizado, con objetivos claros y un reporte mas fluido con Casa

Matriz.

1.2. Alianza con Amazon Web Services

Amazon Web Services (AWS) es la plataforma en la nube mas adoptada y completa en el
mundo, ofrece mds de 200 servicios integrales de centros de datos a nivel global. Desde hace mas
de 16 afios AWS presta servicios en la nube a millones de clientes de todo el mundo, permitiéndoles
reducir los costos, aumentar su agilidad e innovar de forma mas rapida. (Amazon Web Services,
2022). Sus clientes van desde pequefios emprendimientos, startups a grandes corporaciones y

entes gubernamentales.

El programa de socios de AWS cuenta con mas de 100.000 socios en mds de 150 paises. Los
socios de AWS son expertos estratégicos y creadores experimentados que ayudan a sus clientes a
abordar necesidades especificas para obtener soluciones innovadoras, relevantes y fiables que
impulsen el crecimiento empresarial. AWS se nutre de sus socios para crecer mientras potencia su

crecimiento, es una sinergia que retroalimenta ambos negocios y fomenta la innovacion continua.
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Los socios se dividen en categorias seglin competencias, casos de uso, cantidad de
certificaciones y premios otorgados por AWS. Cloudhesive es Premier Consulting Partner, la escala

mas alta, forma parte de varios programas y tiene casos de estudio certificados (ver Figura 3).

Figura 3 - Cloudhesive en Portal de Socios de AWS
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Nota: del sitio web de AWS (Amazon Web Services, 2022).

Cloudhesive LATAM ademads cuenta con varios reconocimientos de AWS que le han
permitido posicionarse como lider en el mercado latinoamericano: Partner del afio 2020 en

Argentina, Partner del afio 2021 en Sector Publico y Partner del afio en Chile 2022.

1.3. Impacto de la pandemia COVID-19

En marzo 2020 comenzd la pandemia COVID-19 desencadenando la mayor crisis en mas de
un siglo. El efecto socioeconémico fue disruptivo: confinamiento, restricciones de circulacién,
centros educativos a puertas cerradas, colapso de las bolsas de valores, colapso de grandes
industrias (turismo, hoteleria, aviacién, entretenimiento, entre otras), cierre de pequefios
negocios, caida drastica del nivel de empleo y la actividad econdmica a nivel global. (El Mundo,

2020).

A pesar de esta dificil situacién algunas empresas se fortalecieron. El periédico Financial
Times publico un ranking de empresas que brillaron en la pandemia durante el afio 2020 colocando
a Amazon en primer lugar con un crecimiento de la capitalizacion de mercado de $401.1 miles de
millones de ddlares (Prospering in the pandemic: the top 100 companies, 2020). En los primeros
puestos de este ranking se encuentran Microsoft, Apple, Tesla, Facebook, predominando el rubro

tecnoldgico con el 60% seguido del comercio online con 25%. Las claves de las empresas exitosas
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durante la pandemia fueron combinar velocidad con estabilidad, convertir la digitalizacion en una

ventaja e impulsar el cambio sistémico a través de la cooperacién (EY, 2021).

Antes de la pandemia Cloudhesive LATAM estaba ganando participacion en el mercado
argentino y recién habia comenzado a operar en Chile, contaba con doce empleados que
trabajaban en modalidad presencial y adn no se habian implementado la mayoria de los sistemas
de informacién existentes hoy en dia. La gerencia abordd este contexto de inestabilidad
manteniéndose atenta a las situaciones emergentes, tomando una posicion de exploracion y
apertura. Sanguine explica que “la pandemia nos potencid bastante. Hubo muchas empresas que

aprovecharon la pandemia para tomar decisiones de digitalizacion”.
Cloudhesive modificd su rumbo estratégico y redirigié esfuerzos en los siguientes ejes:

=  Aprovechar oportunidades en sectores clave: sector publico, salud, educacion y banca fueron
sectores que debieron adaptarse en forma inmediata, gracias a su capacidad de reaccion y
servicio de excelencia, Cloudhesive LATAM se transformd en un aliado estratégico durante la
pandemia.

=  Profesionalizacidn: comenzar a adecuar su estructura, procesos y sistemas de informacion fue
fundamental para dar soporte al crecimiento sostenido y para seguir operando en un entorno
de incertidumbre.

=  Foco en la gente: el cambio de modalidad presencial a remota representd una oportunidad
para contratar recursos clave en diferentes locaciones, cambiar las modalidades de
capacitacion y aumentar la productividad. Por otro lado, empezd a desarrollar a los recursos
con programas de capacitacion, duplicé el numero de certificaciones de AWS y mejord la

propuesta de valor para los empleados.
De esta forma durante los afios 2020 y 2021 Cloudhesive experimentd su periodo de mayor

crecimiento, triplicd su equipo técnico, acelerd su penetracion de mercado y madurd en términos

de estructura y procesos internos.

1.4. Cultura

Como sucede en las startup, la cultura organizacional de Cloudhesive aln se encuentra en
formaciodn, es un concepto implicito y difuso, aun asi, genera un sentido de pertenencia muy fuerte
en sus integrantes. La cultura de Cloudhesive es consecuencia de la impronta de sus fundadores y
de su busqueda de adaptacion constante. Bracco expresa que la cultura de Cloudhesive LATAM se
caracteriza por su resiliencia, automotivacién y voracidad: “estar en busqueda constante de

desafios, esa necesidad de ganar, aprender y sequir avanzando como compafiia”.
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En la Figura 4 se subrayan los valores corporativos que representan la base de la cultura de
Cloudhesive. Son los principios que rigen el comportamiento y las formas de hacer las cosas, no

solo afectan a sus integrantes, también a clientes y otras partes interesadas.

Figura 4 - Valores
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Nota: del sitio web de Cloudhesive (Cloudhesive LATAM, 2022).
1.5. Misidn, visién y ventaja competitiva

Una de las bases de la profesionalizacién de la empresa fue poner en el centro de todos los

procesos al cliente y esto se ve plasmado en sus postulados de mision, visién y ventaja competitiva.

La misién es la razén de ser de una empresa, representa lo que hace, su situacion actual.

En el caso de Cloudhesive el postulado es el siguiente:

Somos un equipo de profesionales en la nube obsesionados con nuestros clientes, prestamos
servicios de software y soporte para generar una experiencia unica. Nos apasiona minimizar los
retos que enfrentan nuestros clientes a la hora de construir y operar sus procesos criticos basados
en la nube.

La visidn, en cambio, es aspiracional, representa una meta de largo plazo y marca el futuro
de la empresa. La vision de Cloudhesive es “ser expertos que llevan su negocio a nuevas alturas en
la nube, brindar libertad a nuestros clientes para que puedan centrarse en lo que mejor saben

hacer”.

El sitio web de Cloudhesive enfatiza su ventaja competitiva: “Nuestro objetivo principal es
Inspirar confianza, trabajamos colaborativamente con nuestros clientes y buscamos su mejor
interés porque el éxito de nuestros clientes es también nuestro éxito “. También resalta que
“comprendemos el todo”, haciendo referencia a que la empresa pone a disposicion de sus clientes
su experiencia técnica, excelencia operacional y conocimientos sobre negocios para crear

soluciones a medida.

Bracco agrega que el diferencial de Cloudhesive LATAM tiene dos pilares; primero, tener el

conocimiento y la experiencia de una corporacién, y segundo, el dinamismo y la cercania al cliente
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de una empresa chica. La calidad del servicio, la innovacion, la rapidez en la respuesta y las

relaciones de largo plazo con los clientes son sus caracteristicas distintivas.

1.6. Innovacién y talento

En las empresas de servicios el factor humano es fundamental. En los Ultimos afios muchas
empresas de tecnologia han hecho hincapié en el valor de los recursos humanos como ventaja

competitiva para seguir profundizando en su camino de la transformacién digital.

Cloudhesive no es la excepcion, “nuestros empleados conforman la base de nuestro éxito e
invertimos en ellos para que puedan ofrecerles el mejor servicio posible a nuestros clientes”
(Cloudhesive LATAM, 2022). En pocos afios Cloudhesive ha logrado un equipo increible de
especialistas en la nube que se nutren de capacitaciones, participaciones en eventos de tecnologia,
redes dentro del sector y tutorias, siempre priorizando un entorno laboral distendido y la

importancia de la diversidon como parte del aprendizaje.

Cloudhesive tiene una gran influencia de AWS en términos de cultura, innovacion y formas
de trabajo. Jeff Bezos, fundador de Amazon, popularizé “la regla de las dos pizzas” concepto que
propone que en una reunién “los equipos de trabajo deben ser lo suficientemente pequefios como
para alimentarse con dos pizzas. Si eso no sucede, entonces quiere decir que ese equipo es muy
grande”, asi lo explica Gustavo Santana, director de Arquitectura de Soluciones de Aceleracion en
la Nube de Amazon Web Services para LATAM (Jaimovich, 2022). Segun esta regla se busca que los
equipos sean lo suficientemente reducidos para mantener la agilidad y dinamismo ya que esto
favorece el intercambio y la agilidad en la toma de decisiones. Este concepto no solo funciona en
Amazon, sino también fue adoptado por CloudHesive LATAM para la conformacién de sus equipos

comprometidos y dinamicos.

En una entrevista para el diario La Nacién, Leonardo Bracco destacd la importancia de
permitirse aprender de los errores para fomentar la innovacién. “Los equipos no pueden conocer
todas las respuestas ni todas las herramientas, asi que estamos abiertos a abrazar los errores, luego
documentarlos y transformarlos en procesos mds robustos y de aprendizaje para el resto del
equipo” (Bracco, 2022). El paradigma de pensamiento que predomina en la compafiia es que la
equivocacion es parte de un ciclo de aprendizaje que lleva a la innovacion. La forma de lograrlo es
“inculcar el sentido de pertenencia a una cultura dindmica, e impulsarlos a formar un equipo en el
que se sientan confiados; en el cual hay lugar para cada uno de ellos sin juzgar”, agregd Bracco, “el
aprendizaje, sumado a la aceptacion del error les permitird ser mds dgiles y tener mds confianza en

simismos”.
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2. Analisis organizacional

Para el diagndstico del entorno se utilizé el modelo descriptivo PESTEL complementando el
mismo con un analisis FODA. Posteriormente se explica el modelo de negocio de Cloudhesive

LATAM utilizando el modelo CANVAS, se caracteriza al equipo gerencial y se releva el estado actual

del proceso de planeacion estratégica.

2.1. Herramientas de analisis interno y externo

Analisis PESTEL

Para definir el macroentorno en que opera Cloudhesive LATAM se utilizé el modelo PESTEL,

creado por V.K Narayanan y Liam Fahey. Esta herramienta analiza el impacto de los factores

externos en la compafiia describiendo cinco perspectivas: po

tecnoldgica, eco

itica, econdmica, sociocultural,

ogica y legal (Santander Universidades, 2021). En el caso de Cloudhesive LATAM

se considera la situacion territorial de Argentina, que es el centro regional de las operaciones, y por

separado, aspectos comunes en el resto de Latinoamérica (Tabla 1).

Tabla 1 - Andlisis PESTEL

Econdmico

Sociocultural

Tecnologico

ARGENTINA

Inestabilidad, politicas de corto plazo,
corrupcion, alto impacto de cambios de
gobierno. Estado proteccionista e
intervencionista.

Tercera economia mas grande de LATAM,
riesgo pais muy elevado, inflacién de casi 3
digitos, altas tasas de interés, déficit fiscal,
deuda con FMI. En materia cambiaria: duros
controles del BCRA y restricciones de acceso
de divisas. Retirada de algunas empresas
multinacionales durante pandemia.

Incremento de la pobreza, desempleo,
polarizacién social. Aumento de la diversidad
cultural. Recursos altamente capacitados en
tecnologia.

Sector en desarrollo, facilidades para
empresas de software. Mano de obra
altamente capacitada, precios competitivos
para exportar servicios al resto del mundo,
mucha competencia.

LATAM

Situacion heterogénea, coexisten democracias estables
con gobiernos autoritarios, cambios y crisis politicas
constantes.

En general, periodo de desaceleracién, inflacion y altas
tasas de interés. Hay economias fuertes como Brasil,
México, Colombia que continuaran creciendo, otras
mas estables como Perd, Chile y Uruguay y otras que se
vieron mas afectadas por la pandemia COVID-19 y
otros factores. Siguen siendo un mercado atractivo
para inversiones extranjeras.

Tasas de pobreza altas, aumento de demandas
sociales. Flujo de inmigrantes en busqueda de
oportunidades. Alta demanda de recursos
especializados en tecnologia.

Mercado en crecimiento y modernizacion, auge de la
nube y nuevas tendencias. Aumento de la demanda e
inversion en tecnologia durante pandemia COVID-19.
Sector Publico y Educcion en proceso de
transformacion digital.

Desafios para equilibrar el desarrollo con la sustentabilidad ambiental, primeros pasos hacia el uso de
fuentes de energia renovables y uso consciente de recursos naturales.

Entorno legal relativamente estable para el desempefio de negocios. Diferencias entre las legislaciones
laborales y de seguridad social, costos laborales competitivos.

Nota: Elaboracion propia con datos de sitio web de CEPAL (CEPAL, 2020).
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En entornos de alta incertidumbre como Latinoamérica cobra especial importancia analizar
los factores externos que impactan en la organizacion para identificar amenazas y oportunidades

para complementarlas con el modelo FODA.
Las principales conclusiones del analisis son:

=  El panorama politico donde opera Cloudhesive LATAM es fragil y dificulta las proyecciones
de largo plazo.

= Desde el punto de vista econdmico, Argentina tiene una situacién inestable, aun asi, es la
tercera economia de Latinoamérica luego de Brasil y México. Actualmente el principal
riesgo de Cloudhesive estd relacionado con la politica cambiaria argentina ya que su
principal proveedor es en moneda extranjera y la normativa del BCRA (Banco Central de la
Republica Argentina) es restrictiva y poco estable en el tiempo.

= A pesarde la crisis econdmica post pandemia Covid-19 las empresas siguen invirtiendo en
transformacién digital, LATAM es un mercado con un porcentaje bajo de adopcion de la
nube, por ende hay muchas oportunidades de negocios.

= Desde el punto de vista social, este tipo de negocios requiere mano de obra altamente
especializada, el flujo de inmigrantes ha favorecido, también los beneficios fiscales para el
sector y las redes de operadores que fomentan el desarrollo del area (cadmaras,
universidades, grupos empresariales).

= las legislaciones laborales y de seguridad social argentinas tienen bajas cargas sociales,

esto contribuye a que los salarios del sector sean competitivos a nivel global.
Analisis FODA

Proviene del acrénimo en inglés SWOT, en espafiol las siglas FODA quieren decir fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Es un estudio mediante el cual se realiza una evaluacién e
los agentes internos y externos que influyen en una organizacion, tanto en forma positiva como
negativa. Representa la situacion de la organizacion y su contexto en un momento dado y permite
definir estrategias para encaminar las decisiones hacia sus objetivos. “El andlisis FODA considera
que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la

organizacion y su situacion de cardcter externo” (Mintzberg, Quin, & Voyer, 1997)

El objetivo de este andlisis es, en primer lugar, realizar un diagnéstico de la situacién general
de Cloudhesive LATAM. También, analizar aspectos internos y externos relacionados a los sistemas

de informacién y la toma de decisiones gerenciales en Cloudhesive.
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Figura 5 - Andlisis FODA de Cloudhesive LATAM

+ (FAVORABLE) - (DESFAVORABLE)

Partnership con AWS.

Equipo altamente capacitado.

Atencidn al cliente personalizada.

Precios competitivos a nivel global .

Unidad en el equipo de Direccion de LATAM.
Inyeccion de capital en 2021

Cultura voraz, resiliente y de innovacion.
Apoyo de Casa Matriz

Negocio de licencias con costo en ddlares.
Foco en operacion diaria

Equipo gerencial en consolidacion.
Informacion dispersa, poco analisis.

Procesos y sistemas de informacion sin alinear.
Comunicacion interna poco efectiva.

Poca participacion en procesos estratégicos.
Foco en operacién y el "dia a dia".

Aumento de empresas invirtiendo en la nube. Inestabilidad politica Argentina, Chile y LATAM
TD en Sector Publico y Educacion en etapas Crisis economica, periodos de recesion.
iniciales. Riesgo cambiario y cambios en politicas BCRA.
Salarios competitivos y costo laboral bajo. Competencia de grandes firmas de consultoria
Expansion a nuevos territorios en LATAM. y empresas extranjeras.

Adquisiciones de empresas complementarias. Competencia por captar recursos humanos en
Oferta variada de soluciones de business tecnologia.

analytics.

Nota: Elaboracion propia.

Del andlisis que se expone en la Figura 5 se concluye que CloudHesive LATAM opera en un
entorno incierto que ofrece oportunidades de crecimiento en todo lo que respecta a tecnologias y

servicios basados en la nube.

En cuanto al negocio en general, de acuerdo con el modelo FODA, la estrategia es de
crecimiento ya que busca potenciar las fortalezas aprovechando las oportunidades del entorno. En
términos generales, Cloudhesive LATAM logré crecer durante la pandemia COVID-19 gracias a su
resiliencia organizacional, saco provecho del aumento de inversién en tecnologia y las habilidades
de su equipo para hacer crecer su portafolio de clientes ofreciendo servicios de excelencia a precios

competitivos y atencién personalizada.

En cuanto a los sistemas de informacion y toma de decisiones, la estrategia a adoptar seria
de adaptaciodn, aprovechando que el mercado de soluciones de business analytics tiene una oferta
variada y los costos asequibles, para mejorar sus debilidades relacionadas con la hora de tomar
decisiones por la falta de unidad y alineacién. Cloudhesive ya comenzé a trabajar en algunas
debilidades internas: comenzando a desarrollar una estrategia de marketing y definiendo aspectos

clave de algunos procesos internos y fomentando el trabajo multidisciplinario.
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PORTER

El andlisis de mercado utilizando las 5 fuerzas de Porter es una herramienta muy util para

analizar y medir la competitividad en un momento determinado. En su libro Estrategia Competitiva

Michael Porter propone evaluar la intensidad de 5 fuerzas con el fin de obtener un mejor

conocimiento de la competencia, entender la relacién con clientes y proveedores y desarrollar la

estrategia adecuada.

En el caso de Cloudhesive LATAM:

Amenaza de entrada de nuevos competidores: para el negocio de licencias y espacio en la
nube las barreras son altas, para ser socio de AWS se requiere cumplir con requisitos
estrictos. En el caso de servicios de consultoria en la nube las barreras son medias ya que se

compite con todo tipo de consultoras y también con trabajadores independientes.

Rivalidad entre competidores: media-baja. Existen muchos jugadores en el mercado, desde
grandes consultoras y socios certificados hasta profesionales independientes prestando
servicios de desarrollo de software. Cloudhesive busca diferenciarse por la calidad y
flexibilidad en su servicio logrando un diferencial frente a sus competidores y centrandose

en segmentos de mercado poco explotados.

Amenaza de productos y servicios sustitutos: baja. En el caso de servicios de consultoria, un
sustituto seria que los potenciales clientes realicen desarrollos internos, dadas las
condiciones del mercado laboral de software dificilmente cuenten con la especializacién y

experiencia a precios competitivos.

. Poder de negociacién del proveedor: alto. Cloudhesive LATAM tiene como proveedor

principal de licencias a AWS, si bien se trata de un aliado estratégico, su poder de negociaciéon
es muy relevante ya que mas del 60% de sus ingresos dependen del negocio de reventa de
servicios de AWS. A su vez la deuda es en moneda extranjera, considerando los cambios en
las politicas de control de divisas en Argentina, el incumplimiento en los pagos o cualquier

cambio en las condiciones tendria un impacto altisimo.

Poder de negociacion del cliente: alto. Los clientes tienen mucho poder son muy exigentes
en términos de propuesta de valor y de precios. Es por esto que Cloudhesive ha optado por
diferenciarse en prestar servicios “boutique” y su flexibilidad en los precios, apostando a

generar lealtad y relaciones de largo plazo.
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2.2. Caracteristicas del modelo de negocios

Como se menciona previamente, el modelo de negocios de LATAM difiere en algunos

factores del de Casa Matriz, esto quiere decir que a la hora de alinear criterios se debe mantener

cierta uniformidad sin dejar de contemplar las particularidades de cada region.

Actividad principal

Cloudhesive se dedica a “ayudar a nuestros clientes a adaptar y transformar sus

organizaciones aprovechando el poder del ecosistema de la nube publica a través de consultoria y

servicios administrados de ultima generacion con un enfoque en la excelencia operativa, la

sequridad, la confiabilidad, la eficiencia del rendimiento y la optimizacion de costos” (Cloudhesive,

2022).

En Cloudhesive LATAM se desarrollan dos actividades principales, las mismas se

complementan y forman parte de la estrategia de la empresa contribuyendo a diferentes objetivos,

como se detallan

Tabla 2 - Actividades principales

Actividad

en la Tabla 2.

Descripcion

Caracteristicas

Mercado

Objetivo

Reventa .
de
licencias

Reventa de AWS:
refacturacion de uso
de espacio en la nube
y servicios de AWS.
Facturacion local de
otras licencias (ver

Margen por cargo
administrativo sobre precio
de mercado.

Descuentos de
proveedores por volumen y
programas especiales.
Incluye el canal de venta:

Principalmente
Argentina

LATAM en general

Por volumen
(bajo margen)

Base de ingresos
recurrentes

Cross-selling de

Figura 6) Marketplace de AWS servicios
Servicios = Servicios gestionados Gestién, monitoreo, Sector Publico Mgrgen
| = SaaS . . medio/alto
enla , seguridad y soporte en la Educacidn
= Consultoria: )
Nnube miaracion nube. 5 intech Consolidar base
g 7 Servicios de precio fijo anca-Fintec de servicios
consultaria en mensual, por proyecto, por logi recurrentes
arquitectura, DevOps hora ! ! Tecnologia
v (ifsarrollo de Desarrollo de software y PYMES Crecimiento de
sortware. apps a medida. no recurrentes
SaaS: Moodle, Centricity, Desarrollo de
Media Box, Dextr, otros. nuevos
productos
Nota: Elaboracién propia en base a informacion interna de la empresa.
Productos
Como se expone anteriormente, Cloudhesive LATAM tiene dos lineas de negocios

complementarias, el portafolio de productos que comercializa dentro de cada linea incluye:
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Reventa de licencias: ademas de AWS, Cloudhesive ha desarrollado otras alianzas estratégicas con

otros proveedores de licencias (ver Figura 6). Si bien es un negocio de bajo margen, constituido por
un cargo administrativo, es de gran utilidad a la hora de captar clientes para poder ofrecerles
servicios. En el caso de Cloudhesive LATAM representa el 60% de sus ingresos totales, a diferencia
de los servicios, es un negocio recurrente y en la mayoria de los casos de tiempo indefinido, lo cual

beneficia el flujo de caja y las relaciones duraderas con sus clientes.

Figura 6 — Socios de Licencias

Partners

@IEEEE ciTR!x THALES ©varmour F N ocIC
COMMVAULT & SIVE ZOC'OI’O r} DATADOG © New Relic.
sumo logic ~F CloudEndure I R Octopus Dey @Jenkins
© Jira Software @ RedHat aAws B¥ Microsoft Azure

Ansible

G crer

Nota: del sitio web de Cloudhesive (Cloudhesive, 2022).

Servicios en la nube: los servicios se clasifican en recurrentes y no recurrentes de acuerdo con la

duracion de los contratos. En cuanto a los servicios ofrecidos, se dividen en las siguientes

categorias:

= Servicios gestionados: también se llaman MSP o “managed services”, incluyen la administracion
de infraestructura con diferentes niveles de alcance. En general es un producto de precio fijo
mensual o un porcentaje sobre el gasto de infraestructura en AWS.

= Consultoria en la nube: servicios de infraestructura, DevOps, seguridad, data, entre otros. Se
suelen comercializar por hora-hombre, en paquetes de horas o recursos de dedicacién total o
parcial mensual. El alcance de los servicios es amplio y depende de las necesidades del cliente.

= Consultoria en desarrollo de software: desarrollo de software y aplicaciones en la nube.
También es un producto que puede comercializarse a precio fijo o por horas insumidas.

= SaaS: se ofrecen productos de desarrollo propio como: Centricity®, una plataforma que facilita
el manejo y administracién de cuentas de AWS Moodle as a Service, es una plataforma de
aprendizaje implementada 100% sobre infraestructura de AWS orientado principalmente a
instituciones educativas. Dextr, producto de una reciente adquisicion, un dashboard para medir
desempefio de servicio al cliente asociado a la herramienta de AWS Connect. Los productos SaaS

se caracterizan por ser de precio fijo mensual o precio fijo por uso.
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Clientes

Cloudhesive tiene una cultura “obsesionada con el cliente”. Los clientes se encuentran en
el centro de su estrategia como forma de diferenciacién en medio de un entorno competitivo. La
empresa busca brindar soluciones que potencien sus negocios, generando valor por medio de un
experiencia cercana y personalizada. Esto implica que toda la organizacién trabaje en la misma
linea, especialmente los empleados que son el punto de contacto con el cliente, involucrarlos y

darles participacion es clave para generar este diferencial.

Cloudhesive opera en el mercado latinoamericano y también presta servicios a empresas
radicadas en Estados Unidos. Es un negocio B2B, donde los consumidores son empresas, abarcando
industrias de toda indole dado que las tecnologias en la nube tienen una aplicacién muy amplia. En
2022 contaba con mas de 140 clientes en mas de diez territorios de LATAM. Fidelizar y generar

relaciones de largo plazo ha sido el foco desde el comienzo.

Actualmente la tasa de abandono de clientes es baja pero en la medida que crece el

portafolio de clientes se hace mas dificil retener y hacer crecer las cuentas.

En cuanto a segmentacion de mercado, Cloudhesive dirige sus esfuerzos comerciales hacia
los siguientes verticales de negocio: Sector Publico, Educacién, Banca-Fintech, Tecnologia, PYMES.
En Sector Publico y Educacion encontré un nicho de mercado durante la pandemia y hoy en dia
constituyen parte importante de su cartera de clientes. El equipo comercial suele dividirse en torno

a estas verticales, apoyandose en redes de socios por tipo de industria.

Por otro lado, el equipo de marketing estd comenzando a centrar sus esfuerzos en
campafias para dar a conocer la marca generando contenido en video, articulos en los medios de
comunicacién, dando visibilidad a sus casos de éxito con el objetivo de atraer y ampliar la cartera

de clientes.
Canales de comercializacion

Los canales de comercializacién son las formas de tomar contacto y poner a disposicion del

cliente los servicios que ofrece la compafiia.

En el caso de Cloudhesive los canales son variados, inicialmente se utilizaban canales
directos y eventos tecnoldgicos. Recientemente estd comenzando a utilizar como canal de ventas

el Marketplace de AWS donde existe una intermediacién y la compra se realiza en forma web.

De forma incipiente se estan empezando a trazar estrategias de marketing asociadas con

redes sociales y medios digitales.
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Recursos Humanos en tecnologia

Las empresas necesitan cada vez mas talentos tecnoldgicos. Segun la Cdmara de la Industria
Argentina del Software (CESSI), los servicios basados en conocimiento son la tercera fuente de
exportacion del pais, sélo por debajo de los complejos oleaginosos y cerealeros. Entre 2010y 2019
los ingresos de capitales extranjeros en este rubro crecieron un 56%, el empleo un 49% vy la
exportacion al mercado de Estados Unidos un 48%. Destacan, ademads, la calidad de la formacion

universitaria y el hecho de que sea libre y gratuita (Bricefio, 2022)

El sector informatico en Argentina emplea a mas de 140.000, tiene ocupacion plena vy alta
rotaciéon de personal, entorno al 40%. Es uno de los sectores que mas empleos generd en 2022 y

en los ultimos tres afios los salarios aumentaron por encima de la inflacion (OPSSI, 2022).

Otra tendencia en el sector es el crecimiento de la masa de desarrolladores argentinos que
trabajan en forma independiente para empresas radicadas en el exterior, principalmente Estados
Unidos, motivados por la capacidad de las empresas que exportan para pagar salarios en otras
monedas. En cuanto a la participacion de la mujer en la industria IT, en los Ultimos 15 afios se
duplicd la cantidad de colaboradoras, representando hoy, en promedio, el 30% de las posiciones.

(OPSSI, 2020)

Cloudhesive LATAM tiene su equipo técnico con base en Argentina desde donde trabaja
para el resto de los paises de la region, aprovechando que es un territorio muy competitivo a nivel
local y global en términos de precio y calidad de la mano de obra. En cuanto a la dotacion de

mujeres, ha ido aumentando progresivamente.

Incorporar talento y mantenerlo es un desafio constante en un entorno tan competitivo
por lo que, en la medida que ha ido creciendo, ha desarrollado una estrategia de desarrollo y

retencién de personal muy activa.

La empresa busca ser una “talent factory” (en espafiol, fabrica de talento) por lo que
mantiene aproximadamente un 10% de su personal operativo destinado a capacitaciones y

certificaciones para fomentar la innovacion.
Modelo CANVAS

Segln Alex Osterwalder un modelo de negocio es “la racionalidad de cdmo una
organizacion crea, entrega y captura valor”. El modelo Canvas, desarrollado por este autor es una
herramienta de gestién estratégica que brinda una visidn global y estructurada del modelo de

negocios. Es de utilidad para identificar fortalezas, detectar puntos de mejora, innovar y adaptarse
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a cambios en el mercado. En la Figura 7 se representan los factores clave del modelo de negocio

de Cloudhesive LATAM.

Figura 7 - Modelo CANVAS
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software de
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gestion.

= Costo licencias (en USD) » |Ingresos recurrentes: reventa de AWS, otras

= Costos de trabajadores: salarios, costo laboral, licencias, Saas, Servicios gestionados, Consultoria
beneficios (en moneda local) fija.

* Inversion en el equipo: entrenamiento y = Ingresos no recurrentes: consultoria, desarrollos a
capacitacion medida, entre otros.

= Gastos de comercializaciéon (Ventas y Marketing)
= Gastos de Administracion

Nota: Elaboracion propia.

En cuanto a la estructura de costos y los ingresos, las dos lineas de negocio tienen
caracteristicas diferentes, el negocio de reventa es de base variable, ya que la facturacion depende
del consumo de los clientes que, en general, tiende a ser creciente. Al tratarse de un servicio de
bajo valor agregado los margenes son bajos, la rentabilidad estd dada por un cargo administrativo
y los descuentos que se obtienen como mayorista en la intermediaciéon. Los costos son en ddlares
y si bien la facturacion se realiza en ddlares, los pagos se reciben en moneda local generdndose un

impacto financiero que en general merma la rentabilidad.
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En el caso de los servicios el principal componente del costo son los salarios y demds gastos
relacionados con el personal. Salvo los servicios de soporte, los ingresos por consultoria no tienen
una cadencia mensual fija generandose desequilibrios en el fujo de caja, aun asi, la rentabilidad y

el valor que se crea para el cliente es considerable.

Para que el modelo de negocios sea escalable el desafio es lograr un equilibrio entre ambos
tipos de ingresos. El negocio de reventa de licencias permite estabilizar el flujo de caja, entablar
relaciones duraderas con los clientes y fomentar el cross-selling de servicios de consultoria,

aportando valor agregado al cliente y aumentando la rentabilidad para la empresa.

2.3.Estructura y equipo Gerencial

Estructura

La estructura de Cloudhesive empezd a consolidarse en el afio 2020, previamente la
divisién estaba dada por los roles de sus dos directores, operaciones por un lado y resto de las
funciones de soporte por otro. La estructura actual se detalla en la Figura 8 donde se aprecia que
todos los departamentos y gerencias dependen jerarquicamente del director ejecutivo. Es una
organizacion horizontal, con procesos sencillos, relaciones entre empleados menos jerarquicas y

mas colaborativas.

Cabe destacar que Operaciones y Servicios Profesionales tienen una estructura muy
flexible, de equipos de trabajo con lideres segun las diferentes especialidades técnicas, pero con
frecuencia se crean células de trabajo por proyectos o con estructura matricial segin las

necesidades de los clientes.

Figura 8 — Organigrama funcional

Direccion
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Nota: Elaboracidn propia en base a informacién interna de la empresa.
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Los gerentes de cada drea reportan, ademas, a las direcciones funcionales de Casa Matriz
con quienes comparten objetivos estratégicos y cada vez mas, formas de trabajo y sistemas de

informacion.

Desde el punto de vista territorial, la mayor parte de los empleados de Cloudhesive LATAM
se encuentra en Argentina y trabaja prestando servicios en forma regional a las diferentes
subsidiarias. Las posiciones comerciales tienen a tener una estructura mas territorial. En los
departamentos de apoyo la divisién de tareas es funcional, centralizandose un Unico rol para todas

las subsidiarias.

Figura 9 - Crecimiento del personal

Empleados por Departamento
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Nota: Elaboracidn propia en base a informacion interna de la empresa.

En la Figura 9 se observa como en 2018 sdlo existian dos areas y rapidamente la dotacién
de personal fue aumentando, junto con los ingresos y la cantidad de clientes. Los departamentos
gue mas crecieron fueron Servicios profesionales y Soporte. La mayor parte de las dreas de apoyo
consolidaron su estructura en 2021 y durante 2022 se reforzé el equipo de ventas para extender

el negocio a nuevos territorios.
Equipo gerencial

Para analizar oportunidades de mejora en la toma de decisiones del equipo gerencial de
Cloudhesive LATAM es fundamental definir el concepto de gerente, sus roles y la importancia del
estilo de liderazgo en la toma de decisiones. Como describen Robbins and Judge en su libro
Comportamiento Organizacional, “los gerentes hacen cosas a través de otras personas” (2009, pag.
6), en definitiva, supervisan las actividades de otros y son responsables de alcanzar las metas de las

organizaciones.
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Para desempefiar la funcion gerencial no basta con contar con las aptitudes técnicas
necesarias para el rol, es imprescindible comprender el comportamiento humano y desarrollar

aptitudes interpersonales de liderazgo y comunicacion.
Los autores destacan que los principales roles de la gerencia se resumen en cuatro:

= Organizar: disefiar la estructura de la organizacion, definir qué tareas, quién las hace, a
quién se reporta y donde se toman las decisiones.

= Planear: definir metas, estrategias y desarrollar planes para integrar y coordinar
actividades.

= Dirigir: la gerencia debe dirigir el trabajo de las personas en la organizacion, motivar,
resolver conflictos y seleccionar canales de comunicacién eficaces.

= Controlar: vigilar el desempefio de la organizacion para garantizar que las cosas marchen

como es debido, identificar desviaciones y tomar acciones correctivas.

De acuerdo con los datos recopilados en la encuesta realizada a la totalidad del equipo

gerencial, a continuacién se resumen sus principales caracteristicas (ver Figura 10):

Figura 10 — Hallazgos sobre el equipo gerencial
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¢ Nota: Encuesta de elaboracion propia al equipo gerencial, Anexo 4.

= El equipo gerencial Cloudhesive LATAM se conforma por dos directores y cinco gerentes
funcionales, de los cuales dos corresponden al drea operativa y el resto a las areas:

Comercial, Marketing, Recursos Humanos y Administracion y Finanzas.

= Es un equipo joven en cuanto a experiencia a nivel de alta gerencia y antigliedad en la
empresa. Todos provienen de empresas multinacionales de diferentes industrias, sélo 3

trabajaron previamente en el rubro tecnologia.
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= En promedio dedican su tiempo: 30% organizar, 26% en planificar, 23% en controlary 20%
en dirigir.
= Qrganizar: es la funcién que mas se enfatizo, lo cual es coherente con el momento de la

organizacion, donde, como expresa Bracco “estd todo por hacer”.

= Controlar: es una de las funciones menos desarrollada, lo cual estd alineado con que no
existen objetivos claros, métricas o KPIs a los que se dé seguimiento en forma periddica.
De este modo es dificil evaluar desempefio, medir desviaciones para tomar acciones

correctivas.

= Planificar: es una de las funciones gerenciales mas importantes, recién en 2022 se empezd
a trabajar una perspectiva estratégica unificada, aun asi, sélo el director ejecutivo participo

del proceso.

= Dirigir: estd relacionada la gestion de las personas, la comunicaciéon y la motivacion, es la
gue en promedio tiene menor dedicacién que el resto, existiendo una oportunidades de

mejora.

Estilos en la toma de decisiones

La toma de decisiones es el centro del trabajo de todo gerente, a nivel de la direccién o alta
gerencia el impacto es clave para toda la organizacién. El proceso racional de toma de decisiones
no siempre es lineal, por lo general parte de un problema, requiere un diagndstico, se generan
alternativas, se elige unay se ejecuta. La decision final se basa en criterios objetivos como hechos
o datos pero también se ve fuertemente influenciada por factores emocionales como la intuicion,

juicios y preferencias del tomador de decisiones.
La forma en la que las personas toman decisiones depende de multiples factores:

= Personales: personalidad, formacién, habilidades, aptitudes, actitudes, la experiencia, ética
profesional.

= |nternos: cultura organizacional, cédigo de ética, recursos, objetivos, estrategia.

= Externos: coyuntura econémica, politica y social, normativas y regulaciones, competencia,

mercado, stakeholders.

Bracco destaca que en la medida en que Cloudhesive LATAM va creciendo se hace mas
dependiente de las herramientas y poco a poco las decisiones se empiezan a basar mas en datos.
Afirmacién que coincide con las respuestas del equipo de alta gerencia en la encuesta que se

exponen en Anexo 4 - Encuesta al equipo gerencial de Cloudhesive.
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Continua explicando que, con la escala el rol de la intuicién cambia, pero sigue siendo muy
importante, considera que “como gerente te paras sobre la informacion de manera intuitiva, no
hay una manera racional de recibir la informacion, es comun pedir un mismo reporte de cinco
formas distintas, la misma informacion decodificada de distinta manera”. Esto evidencia que
todavia no estd definido qué reportes son necesarios ni qué informacién deben contener, por lo

tanto, la aproximacion a la hora de tomar decisiones tiene un componente subjetivo relevante.

De acuerdo con investigaciones de Harvard Business basadas en mas de 120.000 gerentes
para identificar las cualidades y conductas de toma de decisiones asociadas al éxito ejecutivo, se
concluye que los estilos de decisién de los buenos ejecutivos evolucionan segin un patrén
predecible de acuerdo con dos factores fundamentales: la informacién y cémo se crean alternativas
(Brousseau, Driver, Hourihan, & larsson). De acuerdo con estas dos variables definen los cuatro

estilos gerenciales de la Figura 11.

Figura 11 - Estilos de Toma de decisiones

Cuatro estilos de toma de decisiones

Los enfoques de toma de decisiones difieren de dos maneras: la forma en que |as personas utilizan la informacion y la cantidad
de alternativas que generan. Esta tabla identifica cuatro estilos de toma de decisiones al cruzar el alto y bajo uso de informacién
con la generacion de alternativas dnicas o mdltiples. Nuestra investigacién muestra que la mayoria de las personas aplica estilos
diferentes en publico de los que aplica en privado. Por ejemplo, un ejecutivo podrifa ser bastante orientado a la tarea (decisivo) en
publico, pero emplear el estilo integrador, mds creativo, cuando trabaja en privado o con colegas cercanos.

USO DE LA INFORMACION

CANTIDAD DE ALTERNATIVAS

Foco nico (una alternativa)

Foco multiple (muchas alternativas)

Satisfactor (menos informacion)

DECISIVO

Este estilo de decision es directo,
eficiente, rapidoy firme.

En pdblico, este estilo enfocado a la
accién se manifiesta como orientado a
la tarea.

Maximizador (mas informacion)

JERARQUICO

Las personas que aplican este estilo alta-
mente analiticoy enfocado esperan que
sus decisiones, una vez tomadas, sean
finales y resistan la prueba del tiempo.

En pdblico, este estilo complejo se mani-
fiesta como altamente inteleaual

FLEXIBLE

Este estilo se basa en la velocidad y la
adaptabilidad. Los ejecutivos toman deci-
siones rapidamente y cambian de curso
con igual rapidez para mantenerse al
ritmo de situaciones inmediatas y cam-
biantes.

En pdblico, este estilo flexible se mani-
fiesta como altamente social y receptivo.

INTEGRADOR

En la modalidad integradora, las perso-
nas enmarcan los problemas de manera
amplia, utilizando los aportes de muchas
fuentes,y toman decisiones que involu-
cran mdltiples cursos de accion que po-
drian evolucionar con el tiempo, a medida
que cambian las circunstancias.

En pdblico, este estilo creativo se mani-
fiesta como altamente participat ivo.

Nota: Fuente Harvard Business Review (Brousseau, Driver, Hourihan, & larsson)

Segun el uso de la informacion:

= Maximizadores: prefieren ponderar grandes cantidades de datos antes de tomar
cualquier decisién. El resultado es una decisién bien informada, pero podria tener un costo
en términos de tiempo vy eficiencia.

= Satisfactores: sélo buscan los datos clave; son capaces de formular hipdtesis rapidamente

y de ponerlas a prueba sobre la marcha. Estan listos para actuar con mayor rapidez.
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Segun la cantidad de alternativas generadas:

=  Foco Unico: creen firmemente en seguir un solo curso de accidn, concentran su energia
en hacer que las cosas resulten como ellos creen que deberian ser.
= Foco multiple: generan listas de alternativas posibles con la posibilidad de emprender

varios cursos de accion a la vez.

Las circunstancias influyen en el estilo a adoptar, asi como si las decisiones que se toman
en publico (estilo de liderazgo) o en privado (estilo de pensamiento). El estudio indica que las
personas no necesariamente lideran igual a cémo piensan y, a medida que avanzan en sus carreras
gerenciales, la tendencia es a tomar una modalidad de liderazgo (publica) mas integradora y una

modalidad de pensamiento (privado) maximizadora, analitica y de foco Unico.

La Figura 12 muestra los hallazgos sobre estilos gerenciales en Cloudhesive LATAM:

Figura 12 - Estilos de toma de decisiones en Cloudhesive LATAM

Integrador-
creativo
29% Flexible
43%

Jerarquico
14%

Nota: Encuesta de elaboracion propia al equipo gerencial, Anexo 4.

El 62% del equipo gerencial se inclina por la generacion de multiples alternativas. El 43%
dice tener un estilo flexible y requerir poca informacién para generar multiples alternativas. Segun

el estudio esto se relaciona con el nivel de experiencia de los integrantes en funciones gerenciales.

En empresas con caracteristicas de startup y entornos de incertidumbre la toma de
decisiones es compleja, muchas veces es dificil acceder a la informacién y la rapidez con la que se
deben tomar decisiones lleva a que la toma de decisiones sea jerarquica, en el caso de Cloudhesive

LATAM queda centralizada en el Director Ejecutivo en la mayoria de los casos.
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2.4.Estrategia y planificacion

Estrategia

Segun Chandler la estrategia es “la determinacion de las metas y objetivos de una empresa
a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para el logro de

dichas metas”. (Chandler, 2003).

Peter Drucker, considerado el padre de la administracion moderna, afirma que la esencia
de la estrategia estd en “conocer équé es nuestro negocio? y, iqué deberia ser?” (Drucker, 2007).
Muchas veces las empresas se olvidan de lo mas elemental: a qué se dedica la empresa, y pueden

terminar asignando recursos y su esfuerzo en actividades que merman el objetivo principal.

La estrategia guarda estrecha relacién con la vision y misién, describe los pasos a seguir
para alcanzar los objetivos organizacionales de largo plazo. Como se analizé en los capitulos 1y 2
de este trabajo, Cloudhesive LATAM busca crecer y posicionarse como lider en el mercado
latinoamericano de servicios y soluciones informaticas en la nube colocando al cliente en el centro

de todos sus procesos.

Segun Michel Porter existen tres tipos de estrategias genéricas, de liderazgo en costos, de
diferenciacién y de enfoque (Porter, 2009). Cloudhesive ha optado por una estrategia de
diferenciacién brindando un “servicio boutique”. Adoptar una estrategia de liderazgo en costos no
seria ventajosa porque no favoreceria la innovacion y dado el alto poder de negociacién de los
proveedores. Tampoco seria conveniente una estrategia de especializacién porque el mercado
ofrece oportunidades en muchos sectores, con el tiempo y mayor madurez puede que termine

especializandose, pero actualmente la oferta de servicios y el mercado objetivo son amplios.

Los pilares estratégicos de Cloudhesive son los siguientes (Figura 13):

Figura 13 - Pilares estratégicos 2 $

@D \@—
=

Procesos O—><>
ﬁ);(ﬁ);(

Nota: Elaboracion propia en base a informacion interna de la empresa.
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= Foco en Amazon: desarrollar relacion con AWS, hacer crecer la sinergia entre ambos negocios,

crear fuertes lazos comerciales y ser un partner de referencia para AWS.
= |nnovacidn: seguir trabajando en el desarrollo de productos escalables e innovadores.

= Procesos internos: desarrollar la excelencia operacional, procesos agiles, alineados entre si,

fomentar la comunicacién interna y el uso de tecnologia para lograr eficiencia y escalabilidad.

= Expansion: llevar la operacién a nuevos territorios y adquirir empresas que complementen el

portafolio de productos.

= Talento: reclutar, desarrollar y retener a los mejores profesionales, mejorar compromiso.

Planificacién y presupuesto

La planificacion es una de las cuatro funciones gerenciales basicas, el equipo gerencial de

Cloudhesive LATAM declara dedicar en promedio el 26% de su tiempo a esta actividad.

Cuando abarca largos periodos tiempo se llama planificacion estratégica y cuando se centra
en periodos cortos y actividades rutinarias se llama planificacién operativa. En este se centra en la

primera.

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de compatibilidad con el propdsito

de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro (Serna, 1997).

Los modelos tradicionales de planificacion tienen base ciclica, fijan valores, se apoyan en
criterios lineales y suponen condiciones constantes, logrando una visién estatica que muchas veces
termina siendo asimétrica. Los planes y estrategias van cambiando en funcién de los hechos y

deben ajustarse para lograr los resultados esperados.

La planificacién dindmica se utiliza en entornos cambiantes y permite la transformacién de
los parametros de planificacién, contempla el cambio permanente en las reglas de interacciéon de
la organizacién con el entorno. Esta forma de planificacién permite la creacién de escenarios
extremos, pensar soluciones innovadoras, formular estrategias mas flexibles y fomentar el

aprendizaje para tomar decisiones cada vez mas asertivas.

El articulo de Harvard Business Review “Finalmente, evidencia de que la gestion a largo

plazo vale la pena”, expone los resultados de la investigacidn realizada entre McKinsey y FCLP
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Global sobre la importancia del largo plazo y muestra evidencia de que las empresas centradas en
el largo plazo obtienen 47% mas de ingresos, 36% de ganancias y 81% en beneficio econdémico
(EBITDA) respecto del resto (Global, FCLT, 2017). También hace referencia a la paradoja de la
creciente presion por el corto plazo y el foco en las ventas, que termina generando el efecto
contrario a la hora de mejorar la performance. Es fundamental promover proyectos que ayuden a

mejorar los resultados en el mediano y largo plazo, sin descuidar la operacién.

Cloudhesive LATAM aun no lleva a cabo un proceso de planificacion estratégica explicito,
de acuerdo con lo relevado en la entrevista a Bracco “hay un acuerdo de cudles son las prioridades
estratégicas y después hay un acuerdo de P&L a 3 afios”. El mismo consta de lineamientos
estratégicos y objetivos anuales de crecimiento, ingresos, rentabilidad, cantidad de empleados y

EBITDA.

Bracco también menciona que “en este estadio de maduracion el presupuesto lo armé yo,
0 sea, es como es como una constitucion (...) los objetivos se hacen en un Excel a mano alzada”,
después van a cada drea y cada gerente define cuales son tus objetivos alineados a los objetivos

macro.

Los planes de accion para alcanzarlos no son claros y se modifican con regularidad, lo
mismo sucede con las métricas para darles seguimiento. Una de sus preocupaciones es que el

negocio crece y aprende muy rapido, darle rigidez al modelo puede quitar capacidad de reaccion.

El equipo gerencial estd poco familiarizado con los objetivos generales del negocio, el
proceso de planificacién y la preparacion del presupuestos. Para que la estrategia funcione tiene
gue ser tarea de todos, debe involucrar a los diferentes departamentos y comunicarse a toda la
organizacion para generar compromiso y contribuir a la formacion en una cultura fuerte e

innovadora.
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3. Procesos y Transformacion Digital

3.1.Procesos de negocio

A continuacion, se analizan los procesos principales y su interaccion a los efectos de

identificar como fluye la informacion a lo largo de la cadena de valor y nutre la toma de decisiones.

Mapa de Procesos

El mapa de procesos es una representacion grafica de los procesos y sus interrelaciones,
proviene del modelo de Cadena de Valor de Michel Porter en su libro Ventaja Competitiva y
adiciona los procesos estratégicos. Estudiarlo es de especial importancia para lograr en forma

sostenible la satisfaccion del cliente (Alonso, 2020) Los procesos se clasifican en tres categorias:

= Procesos Estratégicos: orientan al sistema hacia los objetivos y la mejora continua.
= Procesos Misionales o Clave: los que llevan a cabo el objeto del negocio, la razén de ser.

= Procesos de Apoyo: dan soporte y coherencia al conjunto.

El cliente se encuentra al principio y al final del diagrama. En el centro se representan los
procesos misionales de izquierda a derecha, en orden secuencial y a su alrededor los procesos

estratégicos y de apoyo, fundamentales para la consecucién de los objetivos (Figura 14).

Figura 14 - Mapa de procesos de Cloudhesive LATAM

Procesos Estratégicos

Gestion y planificacion

o Politi xcelenci racional
estratégica oliticas y excelencia operaciona

Procesos Misionales o Clave

Proceso Operativo: Soporte y Customer

Proceso Comercial servicios profesionales Success

Necesidad del cliente

Procesos de Apoyo

Adminsitracion y

Marketing Recursos Humanos Finanzas

Nota: Elaboracion propia.
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Proceso Comercial

El proceso comercial es clave ya que es punto de contacto con la necesidad de los clientes,
por este motivo fue el primero que se abordd en el proceso de profesionalizacién. En la Figura 15,

se presentan sus caracteristicas y etapas del ciclo de oportunidad:

Figura 15 - Proceso Comercial

Responsable: Gerente Comercial

Reporta a: Director Ejecutivo

Participantes: Representantes de Ventas, Ingeniero de Pre-venta, Analista de Ventas
Areas involucradas: Operaciones, Finanzas

Herramienta: Salesforce - CRM

Desde: que nace una oportunidad de venta

Hasta: cierre de la oportunidad, se concreta la venta (o se da de baja)
Reportes: Pipeline, reportes de oportunidades, métricas por vendedor.

Ciclo de Oportunidad:

Disefo de
solucién

Propuesta
Formal

Lead JM@C|[filerTello]y} Compromiso

Probabilidad 10% 20% 40% 60% 100%
Relevar necesidad Propuesta técnica Presentacion al cliente Aceptacion Emisién de la orden de compra
Definir interés Estimacion de esfuerzo Modificaciones Contratos Orden de trabajo para Operaciones
Presupuesto Disponibilidad de recursos Definicién de fechas
Decisores Cotizacién

Nota: Elaboracidn propia en base a informacion interna de la empresa.

En el CRM, Salesforce, se da seguimiento a los diferentes estados de las oportunidades en
la medida que se genera informacion relacionada con tipo de ingresos, clientes, productos,
requerimientos de perfiles, fechas y otros datos, que se utilizan a lo largo de los procesos operativo,
de seleccion de personal y administrativo. También se genera documentacion importante como: la

propuesta técnica, cotizaciones, propuesta comercial y érdenes de trabajo.
Desafios:

= Salesforce se comenzd a utilizar a comienzos de 2022, adn falta capacitar, alinear criterios y
mejorar la constancia de la carga de datos para que los reportes sean representativos.

= |aestructura de datos debe alinearse con el resto del negocio y con los objetivos de ventas
planteados.

= Hay oportunidades de mejora en el médulo de cotizaciones que podria mejorar el célculo de

rentabilidad y facilitar el flujo de informacién a los demas departamentos.
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Proceso operativo: Servicios Profesionales

Los servicios de Consultoria incluyen una amplia gama de productos: servicios por hora, por
recurso, por proyectos, entre otros. En la Figura 16 se presentan las etapas basicas del proceso, en
general se recibe una orden u hoja de trabajo con los requerimientos del cliente, se realiza una
planificacién interna, se contacta al cliente para realizar una reunién de lanzamiento. Una vez
finalizada la etapa de planificacidon se ejecuta y monitorea el proyecto hasta cumplir con el servicio

pactado.

Figura 16 - Proceso Operativo

Responsable: Gerente de Operaciones / Servicios Profesionales
Reporta a: Director Ejecutivo

Participantes: Equipo técnico, Project Managers

Areas involucradas: Ventas, Recursos Humanos, Finanzas
Herramienta: Clockify, Jira, Asana

Desde: Cierre de la venta, recepcion de orden de trabajo
Hasta: Entrega, aceptacion de cliente, Post-Venta
Reportes: Reporte de horas, avance de proyecto

Proceso Operativo basico:

orden, de Planificacion il Entrega
trabajo y control
De recursos Requerimientos Aceptacion del cliente Mantenimiento
De herramientas Disefio Modificaciones
De tiempo Desarrollo
Metodologias agiles: Pruebas de QA
scrum / Kanban, otras Despliegue

Nota: Elaboracidn propia en base a informacion interna de la empresa.

La gestion del proceso implica una administrar los recursos: asignar, dar seguimiento, medir
eficiencia, cumplir con plazos pactados con el cliente. Es un proceso con multiples variables y muy

flexible dado a las formas de trabajo se adaptan a los requerimientos de cada proyecto.
Desafios:

= Aln no se ha implementado un software de planificacién de proyectos integral, se
utiliza una combinacion de herramientas para controlar tiempos, organizar actividades,
planillas de Excel para administracién de recursos, entre otros.

= Empezar a medir eficiencia y rentabilidad por proyectos, equipos, especialidades
contribuiria a mejorar la performance.

= Un mejor manejo de la asignacién y uso de recursos facilitaria los procesos de

contratacion y seleccién de personal.
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Soporte y Customer Success:
El departamento de Soporte tiene dos procesos diferenciados:

= Alta clientes reventa de licencias: requieren el alta y generacion de usuarios en una
plataforma por medio de un ticket, el resto es gestion administrativa y facturacion.
= Servicios Gestionados: existen diferentes niveles de soporte rutinarios y no rutinarios,

se gestionan por medio de tickets y consultas en un sistema llamado ServiceNow.

Este departamento brinda soporte a los clientes que tiene contratado este servicio. La
interaccién se realiza por correo o por medio de un sistema de tickets, ServiceNow que se esta

utilizando en forma parcial.

Customer Success es un proceso que atraviesa todos los procesos operativos, busca
optimizar la entrega de valor a los clientes. Implica estar en contacto con el cliente, busca
desarrollar las relaciones para incrementar no sélo la satisfaccion de los clientes sino los ingresos
de la compafifa. La informacién relacionada con esta drea se encuentra en reportes manuales y

planillas de célculo.
Desafios:

= Todavia falta desarrollar el uso de la herramienta de tickets o casos para que esté
alineada con los diferentes tipos de soporte y facilitar el control.
= |Integrar herramienta de soporte con ERP para facilitar la facturacion.

= |Integrar Customer Success a CRM u otro sistema para tener trazabilidad.
Gestion de Marketing

Marketing es el area mas nueva en Cloudhesive, por lo tanto, la menos desarrollada. Su
objetivo es identificar necesidades insatisfechas, orientar deseos y generar demanda para crear
valor para el cliente. También generar lealtad y relaciones duraderas, lo cual cobra especial

importancia en el caso de Cloudhesive ya que es un negocio B2B.

Figura 17 - Modelo sencillo del proceso de Marketing

Marketing: Generacion y captacion del valor del cliente

Crear valor para los clientes y : Captar en reciprocidad el
construir relaciones con los clientes i walor de los clientes
Comprender el Disefiar una Crear un programa Construir Captar valor de los
mercado y las esirategia de de marketing relaciones b clientes para
necesidades y » markefing * integrado que * rentables y crear generar utilidades
deseos de los orientada entregue un deleite en b y capital de
clientes a los clientes valor superior los clientes i los clientes

Figura 1.1 Un modelo sencillo del proceso de marketing

Nota: fuente “Fundamentos de Marketing” (Kotler & Armstrong, 2013).
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En la Figura 17 se observan las etapas del proceso de Marketing segun Kotler, la empresa
hoy se encuentra desarrollando las primeras tres etapas, principalmente en conocer el mercado y
disefiar una estrategia. El plan de marketing y el manual de imagen corporativa se estan
desarrollando. Desde 2020 se vienen desempefiando actividades de generacién de demanda
(Figura 18), principalmente en medios digitales y participaciones en eventos de tecnologia. Estas

actividades le permiten posicionarse en el mercado de LATAM y mejorar su reputacion.

Figura 18- Proceso de generacion de demanda

Concienciacion

Inbound Marketing  Qutbound Marketing
Generacion de leads

Leads
Feedback

Creacion de oportunidades
de negocio

A 4

Ventas

Leads

- Nutricion
cualificados

adicional

Nota: “la generacion de demanda no es un proceso lineal, sino un enfoque holistico y estratégico que aplica a

todos los niveles del embudo de conversion”. Leads hace referencia a clientes potenciales. (IONOS Digital Guide,

2019).

En marketing se utilizan diferentes tecnologias para simplificar y automatizar campafias por
medio de correos electronicos, reder sociales, publicidad online, entre otros. Estos software
permiten dar seguimiento y analizar el comportamiento de los visitantes para crear interacciones
personalizadas y ofrecen una experiencia omnicanal. En general son complementarias al CRM a
donde fluyen datos de las campafias, contactos y leads para que el departamento de ventas
determine el interés y califiqgue a los candidatos para transformarlos en prospectos o
oportunidades. En el caso de Cloudhesive no hay una herramienta definitiva donde se centralice la

informacion del departamento.
Desafios:

= Definir herramienta a utilizar para unificar informacién.
= Continuar desarrollando un manual de marca, productos, conocimiento y segmentacion de
mercados.

=  Empezar a generar métricas sobre leads, oportunidades e inversion en marketing
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Gestion de Recursos Humanos

Una organizacion es un “grupo de personas y medios organizados con un fin determinado”
(Oxford Languages), su éxito o fracaso depende de sus integrantes. Recursos Humanos es el nexo

entre la estrategia de la compafiia y los recursos humanos necesarios para alcanzarla.

Como menciona el 1.6 Innovacién y talento , Cloudhesive considera que su gente es una
parte muy importante en su ventaja competitiva. También es uno de los ejes de su estrategia

corporativa de crecimiento.

Desde el punto de vista de las funciones y los procesos en la tabla a continuacion (Tabla 3)

se plantean los principales roles y responsabilidades del departamento de recursos humanos.

Tabla 3 — Roles en recursos humanos

Reclutamiento * Seleccidn de personal
Induccion de empelados

Administracidon * Nomina y compensaciones

de personal * Descripciones de puestos

Beneficios

Bienestar y prevencion de riesgos laborales
Relaciones laborales

Gestidon del * Planes de capacitacion
talento * Planes de carrera y sucesién
Clima y satisfaccion laboral

Medicién de * Seguimiento de objetivos
desempenfio * Interaccion con otros departamentos
Coordinacion con otros departamentos

Business Partner * Politicas y estrategias de RRHH
Cultura e imagen

Nota: Elaboracion propia.

Para la gestién de personas se utilizan varias herramientas: Bamboo como HRMS,
turecibo.com para entrega de recibos a empleados, Bonusly como sistema de motivacion vy
recompensas, Officevibe para medicion de clima organizacional. Actualmente se estd

implementando Spider para medicion de objetivos.
Desafios:

= Implementar evaluaciones de desempefio alineadas a los objetivos macro del negocio.
=  Mejorar proceso de seleccién de personal
= Reforzar medidas para mejorar retencion y desarrollo del talento clave.

= Impulsar la cultura corporativa.
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Gestion de Administracion y Finanzas

El drea de Administracién y Finanzas cumple un rol de soporte a la operativa de la
organizacion, planifica, administra y controla los recursos de la empresa para garantizar el
cumplimiento de sus objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenible. Ademas de sus funciones
operativas posee gran valor estratégico ya que da soporte al cumplimiento de los objetivos de
mediano y largo plazo. Su foco estd en planificar, organizar y controlar los recursos de la empresa.

En la Tabla 4 se mencionan sus principales funciones:

Tabla 4 - Funciones de Administracion y Finanzas

Informacion contable confiable y de calidad
Cumplimiento de requerimientos legales e impositivos
Reporte y analisis Financiero

Cierres mensuales, reportes a Casa Matriz

Procesos
Contables

Administrar recursos

Analisis de costos

Gestién de tesoreria

Gestién de cuentas a cobrar y pagar
Administracién de activos

Administracion
de recursos

Presupuesto y Lidera el presupuesto de la organizacién

planificacion

Financiamiento e
Inversion

Administracion

Seguimiento
Coordinacion con otros departamentos

Gestionar necesidades de financiamiento
Evaluar oportunidades de inversion
Velar por la rentabilidad y salud financiera del negocio

Identificar riesgos actuales y potenciales

Mitigar riesgos
Analisis de escenarios

de riesgos

Factores externos del mercado
Partes interesadas

Conocimiento del
negocio

Nota: Elaboracion propia.

El sistema que utiliza el drea desde 2020 Cloudhesive LATAM implementé Finnegans, un
ERP desarrollado en Argentina desde donde se realiza la contabilidad local y de reporte de todas
las sucursales de LATAM. A mediados de 2022 se comenzé a planificar la migracién a Netsuite, el
ERP de Oracle, para unificar criterios, facilitar la consolidacién y el reporte a Casa Matriz, la misma
esta prevista para 2023. El sistema de gestion debe contar con parametrizaciones especiales para
cumplir con las normativas contables y fiscales de cada territorio (facturacién electrénica, normas
contables, reportes, entre otros). Ademads, se utilizan tras herramientas como Cloudckeckr para
emitir la facturacion de reventa de licencias, SAP Concurr para rendiciones de gastos y bill.com para
pagos a proveedores.
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El trabajo administrativo estd organizado por funciones: cuentas a pagar, cuentas a cobrar,

tesoreria y contabilidad (Figura 19), los roles desempefian esta tarea para todos los territorios.

Figura 19 - Funciones administrativas-contables
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Nota: Elaboracion propia.
Desafios:
= |Implementar nuevo ERP en 2023 (Netsuite) con las personalizaciones locales necesarias.
= Automatizar procesos: facturacion, procesamiento de comprobantes.
=  Mejorar control de costos y reportes.
= Abordar la gestion de riesgos para mitigar cambios en el entorno instable de LATAM.
= Desarrollar procesos de planificacion y presupuesto, su seguimiento.

= Brindar soporte y claridad para la toma de decisiones estratégicas.

3.2.Transformacion digital en Cloudhesive LATAM

La transformacion digital consiste en “incorporar un enfoque totalmente digital en todas las
dreas de la empresa y centrar el negocio fundamentalmente en el cliente y su experiencia” (Gavilan
, 2022). Es un proceso que abarca todas las dreas de una empresa, en la Figura 20 se exponen los

principales puntos de relevancia a abordar para avanzar en la transformacién digital.

Transformarse implica entender el contexto que rodea un negocio para poder incorporar
los cambios tecnoldgicos necesarios para adaptarse y prosperar. No es equivalente de digitalizacion
y automatizacién de procesos, es un concepto complejo que implica el uso de tecnologia para
recopilar y analizar datos, impulsar flujos de trabajo, descubrir nuevas oportunidades de negocio,

identificar amenazas en el futuro y mejorar la toma de decisiones.
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Se enmarca en la llamada 4ta Revolucién Industrial, un fendmeno tecnolégico, econémico,
social y cultural del siglo XXI (Schwab, 2016). La llamada Industria 4.0 planea una organizacién
dirigida por datos integrados y una gerencia en tiempo real tomando decisiones auténomas y en

muchos casos estructuradas.

Figura 20 - Modelo de Madurez Digital
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Nota: Programa Empresa Digital (Consejeria de Transformacidn Economica, Industria, Conocimiento y Universidades,
Junta de Andalucia, 2020).

Como se menciond anteriormente, CloudHesive es una empresa nativa digital por lo cual
tiene una ventaja respecto de otras organizaciones, ademas de estar conformada por especialistas
en la nube, desde sus comienzos ha utilizado diversas herramientas para acercarse a sus clientes y

ofrecer mejores servicios.

En el ultimo afio ha realizado acciones en varios frentes: procesos, gestiéon del talento,
experiencia del cliente, incorporado herramientas que promueven de forma exitosa el uso de
datos. Sanguine menciona que “hay mucho camino por recorrer”, ademas de definir los sistemas,
considera que la parte mas dificil es definir el qué, para luego disefiar el modelo de datos y su

integracion.
Sistemas de Informacidn en Cloudhesive

Las organizaciones generan una enorme cantidad de transacciones que se traducen en
datos, si estos datos no son procesados ni utilizados para generar valor se desaprovechan. Existen
diversas disciplinas de data science o ciencia de datos que transforman esos datos crudos en
informacion Util para la toma de decisiones. Se habla de: estadisticas, bases de datos (databases),

analitica de datos (data analytics), inteligencia de negocios (business intelligence), mineria de datos
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(data mining), inteligencia artificial (/A), aprendizaje automatico (machine learning), big data, entre

otras.

Establecer una cultura y estrategia basada en datos mediante el uso de modelos
de analytics permite complementar la experiencia y conocimientos de los ejecutivos con los datos

del negocio y tomar decisiones menos sesgadas y que conduzcan a mejores resultados.

Segln Laudon & Laudon, los sistemas de informacidn son un “conjunto de componentes,
interrelacionados que recolectan o recuperan, procesan y almacenan y distribuyen informacion

para poyar los procesos de toma de decisiones y control de una organizacion”.

La Figura 21 ilustra los niveles de una organizacion, los tipos de sistemas de informacion, el
proceso de conversién de datos en una decisién y finalmente la valoracion de los datos segun los

criterios de volumen y valor (Laudon & Laudon, 2012, 12 Edicién).

Figura 21- Relacion entre los sistemas de informacion y los niveles de una organizacion

Niveles de una
organizacion

" Toma de Volumen y valor
48 Decisiones de los datos
7
7 \ \
N v/ N e Mercado it
\ » Decision -
Entidades de e ¢ A Volumen
regulacion y control /€~ =~~~ "~ > A Estado, i + valor
S ol \ '\~~~ = *\_comunidad ! A
\ |
Inversionistas |« - - - - - - g A C » Sabiduria 5
Ly \ .« - »| Instituciones A i
- ,/ / ESTRATEGICO ), ! i
Entidades  hq_ __ - alta Gerencia b i !
Financieras I Eis “ ! 1
P! o
ERP, ,_/ v Conocimiento ;
__________ y i 4 A
! 4 V TACTICO Y i :
, [ Distribuidores ) | SCM P de mandos medios \ : 1
. |
l i >/ mis : Informacién ‘
\
1 ( Proveedores ) ! " DSS \ A ;
1 7 \
,,,,,,,,,, a4 1 1
b OPERATIVO N | '
_ \ CRM ’ transaccional v | + Volumen
Clientes <--»' \ Datos
’ TPS \ = Valor
’ \
; \
B e il o o o
I .. '
' 8 Naturales: Fisicos: Financieros: Humanos: Sociales: i
1@ - Tipos de suelos - Infraestructura - Propios - Conocimientos - Comunidad |
. 28 Hidricos - Edificaciones - Inversionistas - Habilidades - Asociaciones :
: &) - Clima - Maguinaria - Préstamos - Creencias - Parentesco '
i - Biodiversidad - Terreno 1

Nota: basado en el libro Sistemas de Informacion Gerencial de Laudon & Laudon (2012), (Mazon-
Olivo & Ramirez-Morales, 2018).

En cuanto a los niveles organizacionales en la base de la pirdmide se encuentran los
sistemas de procesamiento transaccional (TPS), los mismos sirven para la toma de decisiones a nivel

operativo, son generadores de “datos crudos”.

Un escalén mas arriba se ubican los sistemas de informacion para soporte de decisiones
(DSS) y sistemas de informacidn gerencial (en adelante, MIS), que sirven para la toma de decisiones
a nivel tactico, tomando decisiones de mediano plazo con afectacion a su area consolidando datos,
generado reportes e indicadores, generalmente con una estructura de cubos OLAP (On-Line
Analytical Processing).
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En el dpice de la pirdmide estdn los sistemas de informacidn para ejecutivos (EIS) que
proporcionan informacién para toma de decisiones a nivel estratégico y afectan a toda la
organizacién en el mediano y largo plazo. Estos presentan en forma sencilla el estado de KPIs en
tableros de control o dashboards con informaciéon dindmica, descriptiva y en algunos casos
predictiva. A medida que se asciende en la piramide los datos se van procesando, adquieren mas
valor y una presentaciéon mas resumida. Los usuarios también requieren un nivel de experienciay
conocimiento mayor para tomar las decisiones acertadas ya que aumenta el impacto

organizacional.

En Cloudhesive la mayor parte de los sistemas son TPS, se utilizan a nivel operativo o tactico

y los datos que se generan son transaccionales (Figura 22).
Figura 22 - Sistemas de informacion en Cloudhesive LATAM

Daiiickbooks ORACLE

, NeTsuite il
< FINNEGANS

SAP Concur
CloudCheckr
Administracion
y Finanzas Y .
Glockify
salesforce : servicenow
¥
Ventas Seru_iciushj ,ﬁ Jira
Sistemas de E Trello
informacion % Confluence
I I' Marketo Marketing Humanos bamboorr
@ officevibe
skren “ (5 Bonusty udemy
turecibo oid
I fﬁ Impact

I Y#Chime s slack ¢ Lucidchart

Power Bl

Nota: Elaboracién propia.
En todos los departamentos en mayor o menor medida se utilizan sistemas de informacion.
De la encuesta realizada al equipo gerencial que se expone en el Anexo 4, se desprende que 4 dreas
ya han implementado alguna solucién y 3 se encuentran en proceso, incluyendo a la direccidon

general.

Dentro de los que ya encontraron una solucién de mediano plazo para sus necesidades se
encuentran recursos humanos, ventas y soporte, que a su vez comparten la misma herramienta
con casa matriz. Finanzas se encuentra en proceso de migracion de ERP hacia Netsuite de Oracle
para unificar y consolidar con Estados Unidos. Servicios Profesionales utiliza un time tracker y

herramientas de planificacion para los proyectos (Jira, Confluence, Trello). Marketing también esta
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decidiendo si continua utilizando Marketo (utilizado por casa matriz) o busca una solucién que se

ajuste mejor a sus necesidades.

Ademas de los sistemas de gestidn se utilizan otras herramientas de colaboracién que
muchas veces se integran a los sistemas, como es el caso de Microsoft 365, Slack, Chime.
Recientemente se estd empezando a trabajar con Power Bl de forma manual, para la generacién

de algunos reportes aislados que antes se generaban en planillas de calculo.
Integracién de datos

La integracion de datos permite vincular informacién financiera, operativa y de otra indole,
analizar desviaciones, proyectar y anticipar resultados en forma oportuna. A su vez reduce las
tareas de analisis, alinea esfuerzos, maximiza el valor de los datos y mejora la toma de decisiones
estratégicas y gerenciales. Los sistemas de informacién de Cloudhesive LATAM hoy en dia no se
encuentran integrados, el 85% de los encuestados consideraron muy importante integrar datos de

diferentes areas para mejorar la toma de decisiones.

Las tecnologias en la nube ayudan a las empresas a gestionar sus datos y facilitar la
integracion con bajos costos mejorando la eficiencia en forma rdpida y con escalabilidad. En la
entrevista realizada a Gustavo Gracia, expresa que la forma tradicional de integrar informacion es
volcar datos crudos de diferentes sistemas en un data warehouse o almacén de datos y sobre esa

base se pueden generar reportes personalizados.
Algunas consideraciones para lograr una exitosa integracion de datos (Powerdata, 2022):

= Tener acceso a los datos desde todas las fuentes y localizaciones posibles

= Entender los flujos de informacién, entender como los datos fluiran de un sistema a otro
(replicacién simple, otros)

= Basarse en metadatos, que son datos acerca de los datos, incluyen el origen y otros atributos
de los datos que sirven de guia para la integracion.

= Integrar los datos de modo que los registros de una fuente mapean registros de otra, esto
implica una preparar los datos para que las analiticas y otras operaciones sean capaces de
utilizarlos datos con éxito.

= Si el procesamiento es intensivo o complejo, el rendimiento de la solucién se volverd mas
lento.

= Considerarlo un proceso dindmico, los datos cambian en el tiempo.

= Unir seguridad y gobernanza de datos, es decir, definir una serie de politicas que garantizan
que la manipulacion de datos es segura y que su estructura, flujo y caracteristicas se

mantienen intactas.
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Calidad de la informacion y los datos

En la encuesta al equipo gerencial se evaluaron algunos atributos de la informacion que
proviene de los sistemas actuales (Anexo 4 - Encuesta al equipo gerencial de Cloudhesive). De los
resultados se concluye que los atributos mejor valorados fueron integridad, relevancia y
confiablidad. Los que tuvieron las valoraciones mas bajas fueron: interrelacion y estética. Cuando
en la misma encuesta se consulté sobre oportunidades de mejora en la informacion para la toma
de decisiones se obtuvieron las siguientes repuestas:

» Una plataforma que pueda ser considerada como fuente de verdad, conteniendo todos los

datos de las entidades relevantes para gestionar, sin necesidad de buscar en distintos silos de
informacion.

=  Herramientas mds “friendly” o capacitacion en las actuales, alineacion con la gerencia para
sequir el plan y no generar desvios constantes.

= Integrar la informacidn de todas las dreas en una misma herramienta.

= Mayor integracion de las herramientas.

= Unificar informacion de diferentes dreas en un lugar unico de consulta, contar con planes
tdcticos y estratégicos claros y alineados con todas las dreas.

Comunicacion entre areas

El reporte “The value of connection” (en espafiol, “El valor de la conexion”) publicado por
la consultora KPMG presenta los principales resultados de una encuesta realizada a 1.300 lideres
de finanzas y operaciones de todo el mundo, cuyo objetivo fue identificar elementos que
permitieran alinear estas areas funcionales y fortalecer asi la competitividad, la resiliencia y el
crecimiento de las empresas. El mismo concluye que “Los equipos de finanzas y operaciones de
muchas empresas estdn desconectados en muchos frentes (...) Los sistemas de Tl no interacttan.
Los datos estdn aislados en silos funcionales. Los miembros del equipo rara vez colaboran. Y, lo que
es mds importante, sus objetivos y KPI no se alinean” (KPMG, 2020). Segun el estudio no basta con
conocer a los clientes, al mercado y tener a los mejores talentos, son la comunicacion interna, el
adecuado disefio de procesos internos y la integracién de Tl, los factores que mejoran la eficiencia,

la toma de decisiones y, por lo tanto, la experiencia de los clientes.

Todos los participantes de la encuesta coinciden en que alineacion, seguimiento conjunto
y participacion se encuentran entre los principales puntos a mejorar en el proceso de toma de
decisiones y planificacion. Bracco expresa que todavia “las dreas son celosas de su informacion” e
“intentan lucirse”. El 57% del equipo gerencial declara que recibe reportes e informacion de otras

areas con muy poca frecuencia lo que evidencia la falta de conexién.
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4. Hallazgos del diagndstico

Luego de haber realizado un analisis de los elementos clave del modelo de negocios,
procesos y situacién respecto del proceso de transformacién digital, se resumen los siguientes

hallazgos:

= El entorno de LATAM es de incertidumbre alta, ya sea por el momento de crisis a nivel
mundial y por factores propios de la region. Aun asi, es un mercado en crecimiento en
términos de adopcién de tecnologias y donde hay muchas oportunidades para desarrollar
servicios en la nube. El nivel de riesgo que maneja la operaciéon en LATAM es moderado-

alto, pero cuenta con el apoyo de casa matriz y sus accionistas para continuar creciendo.

= (Cloudhesive tuvo un punto de inflexion cuando recibié una inyecciéon de capital de un
fondo privado y comenzd un camino de profesionalizacién, departamentalizacién vy

transformacién digital profundo.

= La competencia es amplia abarca desde grandes consultoras y socios certificados hasta

profesionales independientes.

= (Cloudhesive se encuentra en un proceso de maduracién del modelo de negocios hacia uno
escalable e alineado con casa matriz. Recién se esta empezando a entender qué variables

son clave, qué es relevante medir y monitorear dentro del modelo.

= Llaculturay la gente juegan un rol clave, Cloudhesive estd gestionando de forma adecuada
el talento para la consecucién de sus objetivos. A su vez estd trabajando los valores

corporativos para fortalecer una cultura basada en resiliencia y voracidad.

= En cuanto a la comunicacién interna dentro de la empresa no se encuentra muy
desarrollada, esto es habitual en las etapas iniciales de las startups, en especial, cuando el

crecimiento es prioritario, pero de no abordarse a tiempo puede tener impacto negativo.

= Encuanto a la transformacioén digital y sistemas de informacidn, se han adoptado sistemas
de informacion en todas las areas, algunas todavia utilizan un universo de herramientas

variado mientras busca una que permita gestionar sus procesos en forma integral.

= Lainformacién proveniente de los diferentes sistemas no se encuentra integrada ni utiliza

un lenguaje uniforme lo que dificulta relacionar datos de diferentes fuentes.
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= Elflujo de informacidn entre dreas es limitado, existe cierto recelo a la hora de reportar e
informar al resto de la organizacién, si bien es parte del proceso de maduracion es

prioritario empezar a trabajar en forma colaborativa.

= Se ha avanzado en la definicién de procesos clave, deben terminar de consolidarse para

gue mejore la alineacién entre dreas y la calidad de la informacion.

= El equipo gerencial de Cloudhesive LATAM es nuevo pero tiene potencial, ya sea por su
experiencia en diferentes dreas e industrias, como por su apertura, flexibilidad y nivel de
compromiso. Hay mucho por hacer y desarrollar lo cual actia como factor de motivacion
adicional. Actualmente dedica la mayoria de su tiempo a decisiones operativas y del dia a

dia.

= Latoma de decisiones todavia tiene un componente de intuicidn significativo. Si bien se
estd empezando a tomar decisiones informadas, todavia no existe una base sélida para
obtener informacién confiable y oportuna que permita tomar decisiones sin recurrir a las

personas involucradas. Esto lleva a la centralizacion en la figura de los directores.

= No existen indicadores ni estdndares de medicidn para dar seguimiento al desempefio de
los departamentos. Se generan reportes que se van modificando segun el requerimiento

de quién lo solicita, y muchas veces se comparte mucha informacion que no es relevante.

= La planificacién en base a objetivos es un proceso poco desarrollado que desempefia el
Director Ejecutivo junto con casa matriz siguiendo un acuerdo de lineamientos generales,

sin participacion de las diferentes areas.

Finalmente, luego del diagndstico se concluye que la situacion relevada se condice con la
hipotesis de que Cloudhesive LATAM se encuentra en un momento “bisagra” donde, si se quiere
lograr escalabilidad, es imperativo alinear procesos, planificar en base a objetivos, medir el

desempefio y empezar a tomar decisiones basadas en datos.
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5. Plan de mejora

La planificacion y la medicién son esenciales para que un negocio pueda crecer y ser
sustentable, también a la hora de potenciar la ventaja competitiva y mejorar el rendimiento

empresarial. A laluz de los hallazgos del diagndstico realizado este capitulo propone:

1. Comenzar a realizar un proceso de planificacion estratégica y presupuesto colaborativo y
dindmico, utilizando herramientas de planificacién y seguimiento para realizar ajustes en
entornos de incertidumbre.

2. Desarrollar métricas y KPIs alineadas con la estrategia integrando informacién de diferentes
fuentes para formular tableros con informacion clave para apoyar la toma de decisiones del

equipo gerencial y la direccion.

5.1. Proceso de planificacion y presupuestacion

Este apartado se centra en la planificacién, el primer aspecto que aborda este plan de
mejora, en especifico propone realizar un proceso de planificacién estratégica utilizando el Cuadro
de Mando Integral y plantear consideraciones generales para realizar un proceso de presupuesto

con énfasis en la participacién y alineacién.

En la seccidn 2.4 del diagndstico organizacional se abordd desde el punto de vista tedrico
la importancia de la planificacidn estratégica y se constaté que Cloudhesive LATAM aun no lleva a
cabo un proceso de planificacion formal. Ademas, la comunicacién y alineacion entre dreas es

escasa, predominando la gestion en “silos”.

Segln un reporte de Gartner sobre efectividad de las estrategias llamado “Gartner
Execution Gap”, el 67% de los lideres ejecutivos consultados sienten que el liderazgo y las funciones
clave de su organizacion no estan alineadas con la estrategia corporativa y que los empleados no
entienden su rol para lograr los objetivos organizacionales. Muchas veces el problema es que los
planes no existen o no fueron compartidos en forma clara y efectiva a lo largo de la organizacion
(Gartner, 2019). El informe menciona que los errores mas comunes que realizan las organizaciones
son:

= Formular la estrategia sobre la base de supuestos erréneos.

= Falta de alineacién entre los objetivos y los planes de accion.

= Sistemas insuficientes para medir, monitorear y realizar correcciones a tiempo.
=  Problemas a la hora de comunicar la estrategia.

= No destinar los recursos necesarios.
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Planificacion estratégica

El proceso de planificacidon define las acciones necesarias para implementar la estrategia y
alinear los esfuerzos de toda la organizacion para lograr cumplir los objetivos planteados. Ayuda a
los directores y gerentes a priorizar y mantener el foco en los objetivos de mediano y largo plazo
en vez de “ahogar” a los gerentes en temas operativos o consumir todo su tiempo en “apagar
incendios”. Jeff Bezos, fundador de Amazon en la gala anual en 2017 dijo que “tener un enfoque de
pensamiento de largo plazo ayuda a las empresas a centrarse en la planificacion y en ddnde se debe
invertir la energia” (Gonzalez, 2021). Llevar a cabo un proceso de planificacién no garantiza el éxito,

pero con consistencia y realizando revisiones con regularidad permite optimizar esfuerzos.

La herramienta elegida es el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, un sistema
de gestion empresarial que busca mejorar el rendimiento en las organizaciones. Su representacion
visual es un mapa estratégico que muestra como la compafiia piensa generar valor futuro a través
de la inversién en clientes, proveedores, empleados, tecnologia e innovacion. (Kaplan & Norton,

1997).

Esta metodologia agrupa los objetivos estratégicos y los KPIs necesarios para dar

seguimiento en cuatro perspectivas:

= Financiera: es la base para las organizaciones con fines de lucro, incluye crecimiento,
rentabilidad, generacién de valor desde el punto de vista del accionista.

= Clientes: creacion de valor para el cliente, diferenciacion, lograr que los clientes compren
el producto o servicio.

= Procesos internos: desarrollar procesos y servicios que creen satisfaccion para los clientes.

= Aprendizaje y crecimiento: capacitacién y desarrollo profesional para conseguir procesos

robustos.

Las dos primeras hacen referencia a aspectos externos y las restantes a aspectos internos.
Todos los objetivos estan alineados y se conectan desde abajo hacia arriba, desde lo interno hacia
lo externo (Balanced Scorecard Institute, 2023). Para implementarlo se deben seguir los siguientes

pasos:

1. Definir la estrategia de acuerdo con la vision, misidn, valores, pilares estratégicos, modelos
de negocios, riesgos, entre otros.

Establecer objetivos a largo, medio y corto plazo.

Diagramar el mapa estratégico interrelacionando los objetivos.

Asignar responsabilidades y propietarios de cada objetivo.

ik wen

Fijar valores objetivos, establecer sistemas de medicidn, indicadores e iniciativas.
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Enla Figura 23 se puede apreciar el Cuadro de Mando Integral formulado para Cloudhesive
LATAM. Los objetivos reflejan los principales elementos de su estrategia. Los KPIs se desarrollaran

en el apartado 5.2 dedicado a la medicion.

Figura 23 - Mapa estratégico
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Nota: Elaboracion propia.

El cuadro de mando integral permite evaluar el desempefio de la organizacion y sus
integrantes en distintos niveles: lineas de negocios, departamentos, equipos. Los objetivos
estratégicos bdsicos van bajando a lo largo de la estructura y se desglosan en objetivos especificos,
de esta forma se puede medir su desempefio individual, conocer su contribucién a las metas
organizacionales y generar pertenencia y motivacién. En general el cumplimiento de los objetivos

individuales se asocia con incentivos asociados a las evaluaciones de desempefio.

Bracco comenta que recientemente se estd comenzando a utilizar Spider, una herramienta
para elaborar objetivos SMART, acrénimo inglés de “specific” (especifico), “measurable” (medible),
, attainable” (alcanzable), “relevant” (relevante)y “timely” (a tiempo). Se estima que la misma seria

de gran utilidad con la correcta comunicacidn y alineacidn entre los objetivos globales y especificos.
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Proceso de presupuestacion

Un presupuesto es una expresion cuantitativa de planes futuros para un determinado
periodo de tiempo y una ayuda para la coordinacién e implementacién de los planes operativos. La
formulacion del presupuesto debe ser parte del proceso de panificacion estratégica para evaluar

el impacto y los costos de la estrategia que se esta definiendo (Deloitte, 2014).

En la Figura 24 - Sistema de Gestién Estratégica se observa como el proceso de

presupuestacion sirve de nexo entre la estrategia, los planes operativos y la mejora continua.

Figura 24 - Sistema de Gestidn Estratégica

Andlisis externo Formular Comunicar Gestion de
: ) »  Presupuesto
e interno estrategia estrategia persona ]
A
‘ Planes
Operativos

Ejecucién, medicion y mejora # |

continua

Nota: Elaboracion propia (Balanced Scorecard Institute, 2023).

El presupuesto es una herramienta financiera que representa en el corto o mediano plazo
el camino hacia la estrategia. Si bien se realizan presupuestos a mas de un afio, el que se considera
clave para la toma de decisiones es el del primer afio, los demds se revisan y ajustan

periddicamente.

Elaborar un presupuesto es un ejercicio que busca reflejar la mejor expresion cuantitativa
de los planes futuros en un momento dado. No intenta adivinar qué es lo que va a suceder, ni es
un fin en si mismo, sirve de base para priorizar y tomar decisiones mas acertadas sin olvidar que la
realidad es dindmica y el proceso no puede paralizar a la organizacion. A la hora de presupuestar
se debe considerar la complejidad e integrar la visidén financiera con la operativa. Los planes
operativos deben cuantificar resultados, costos, inversiones necesarias y su financiamiento. La falta
de integracion entre finanzas y las operaciones es un reto a sortear para que los presupuestos sean

de utilidad.
Se propone llevar a cabo un proceso de presupuesto que incluya las siguientes etapas:

1. Preparacidén, donde se relne y analiza informacion necesaria para la formulacién.
2. Formulacién, con la participacidn de las diferentes dreas y luego de forma integrada en

una version final consolidada.
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3. Validacién, se verifica que esté alineado con las iniciativas estratégicas y metas de la
organizacion.

4. Aprobacién, primero con el Director Ejecutivo de LATAM, luego por casa matriz y
posteriormente por la junta de accionistas.

5. Ejecucidn, se llevan a cabo las acciones e iniciativas propuestas.

6. Seguimientoy evaluacion, es un proceso dindmico que requiere seguimiento continuo,

en general se realizan revisiones trimestrales.

Una vez fijados los objetivos y metas para el periodo a presupuestar, en general, el primer
presupuesto que se formula es el de ingresos donde se define el volumen de ventas por la linea de

negocios y territorio, el cual luego se va a alinear con los objetivos de ventas del equipo comercial.

A partir de los ingresos se estima el costo de ventas de los servicios prestado, considerando
objetivos de eficiencia y eficacia. En el caso de empresas de servicios puede estimarse la cantidad
de recursos necesarios y alinearse con los planes de contratacion de recursos humanos.
Adicionalmente cada departamento elabora su presupuesto de gastos de area con las iniciativas y

planes que se plantea para el afio.

Todos deben unificarse considerando aspectos financieros: flujo de caja, inversién,
financiamiento, y mantener la coherencia. La consolidacion y revision final suele llevar a ajustes y
nuevas versiones. En grandes organizaciones el proceso lo lleva a cabo el drea “Control de Gestion

o Planificacién” dentro de Administracion y Finanzas.

El reporte de Deloitte “Presupuestacion a la medida de nuestras organizaciones” analiza la
relacion costo-beneficio de realizar el proceso de presupuesto, en general es un proceso que
requiere tiempo y recursos y muchas veces no se percibe el beneficio que otorga. El informe
encuentra que “un factor comun es el excesivo y complejo uso de planillas electrdnicas para
soportar el proceso”. Si bien esto es aceptable en etapas iniciales o cuando la complejidad es baja,
a medida que la misma aumenta, el trabajo manual se vuelve muy pesado y resulta necesario
implementar soluciones tecnoldgicas que eviten que la elaboracién y seguimiento no representen

una carga para el area de administracion y finanzas.

Como se analizard en el capitulo 6, existen herramientas informaticas de software que son
accesibles y permiten elaborar un plan presupuestario en forma rapida y efectiva, controlando las

etapas y ejecucion, favoreciendo el reporte y el analisis de desviaciones en tiempo real.

La presupuestacién permite conocer la interaccion entre la diversidad de variables que

inciden en la operativa, lo que cobra especial importancia en entornos de incertidumbre como
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Latinoamérica. También para realizar andlisis de escenarios y anticipar decisiones. Cloudhesive
LATAM ha formulado presupuestos en planillas de célculo, pero hasta ahora no hubo una instancia

de comunicacidn, seguimiento conjunto o alineacién entre areas.
Comunicacion

Como se observa en la Figura 24, la comunicacion es clave para lograr los objetivos
estratégicos. Comunicar la misién, vision y la estrategia organizacional es el primer paso para
generar motivacion y compromiso en los empleados lo cual se traduce a mejoras en el desempefio

y el servicio al cliente interno y externo.

Las experiencias de Norton y Kaplan en la implementacion del Balanced Scorecard en
organizaciones publicas y privadas han llevado a comprobar que “sdlo el 5% del personal
comprende la estrategia” y que “el 90% de las estrategias bien formuladas fracasan por una
inadecuada ejecucion” (Kaplan & Norton, 2008). Los autores enumeran algunos factores claves

para una comunicacion efectiva:
= |mportancia del liderazgo para movilizar a la organizacion en torno a la estrategia.

= Comunicar la estrategia de un modo que se pueda comprender. Elegir el momento y

lenguaje y medios adecuados como folletos, reuniones, videos o cursos.

= Relacionar objetivos personales e incentivos con la estrategia: cada empelado debe tener
claro como su trabajo ayuda a conseguir los objetivos de su departamento o unidad de
negocios y de la organizacidn en general y ser capaz de establecer un vinculo entre ellos y

sus objetivos personales.

= Trazar planes de formacion en los conocimientos y habilidades necesarias para implantar

y ejecutar la estrategia

5.2. Desarrollo de indicadores de negocio

Esta seccion busca definir qué medir. Analiza los diferentes tipos de datos que genera cada
proceso, enumera los pasos para integrarlos y formula un modelo de métricas y KPIs que permita

alinear la operacion y la toma de decisiones con la estrategia de Cloudhesive LATAM.

Como menciona Sanguine, la empresa se encuentra en un momento donde es clave definir
“qué es lo que se quiere medir”, esto se logra analizando el modelo de negocios, definiendo qué

informacién es relevante y cémo se comparte entre las diferentes areas.

Los capitulos 1 y 2 se destinaron a la comprension del negocio, lo que Gracia en su

entrevista llama etapa de “Discovery”. Este apartado esta dedicado a comprender los pardmetros
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y la estructura de datos para identificar las variables relevantes a la hora de monitorear negocio y
proponer métricas especificas para medir el desempefio de cada drea y de la empresa en general.
Comprension de datos

Como parte del Discovery es importante entender qué informacién se encuentra disponible
en las condiciones actuales. En la Tabla 5 se presentan las principales variables que se utilizan en

los procesos y sistemas actuales.

Tabla 5 — Datos de diferentes sistemas

Datos del CRM

Sistema Objetos Atributos Dimensiones

Oportunidad Tipo de oportunidad Reventa / recurrentes / no recurrentes
Responsable Vendedor
Fuente de Lead Marketing, Ventas, AWS, otros
Estado / probabilidad Estados del ciclo de la oportunidad
Importe Total Moneda local / USD
Fechas fecha creacion, inicio, cierre
Condiciones de pago Plazos, medios de pago, fechas
Productos / Cantidad Reventa Licencias / Servicios

Productos Categoria Reventa Licencias / Servicios
Subcategoria Reventa / Ingresos recurrentes / No recurrentes
Cdédigo y nombre Nomenclatura
Perfil SR / SSr / Jr / especialista / lider
Centro de costos Listado de Centro de costos

CRM Precio Lista de precios / manual

Cantidad horas / unidades
Descuentos porcentaje

Cuenta cliente Cliente Razén social / nombre fantasia, Listado
Responsable Listado de vendedores
Contactos Listado de contactos
Industria Verticales de negocios
Ubicacion Region / Pais / cuidad

Listas de precios Productos Desde / hasta
Precios Preciol/2/3
Moneda Listado de monedas
Territorio Listado de paises

Contratos Fechas Desde / hasta
Renovacion Automdtica / No automdtica / sin renovacion
Estado Activo / Vencido / suspendido

Datos de Soporte

Sistema Objeto Atributos Dimensiones
Cliente Nombre Listado de clientes
Centro de costos Listado de centros de costos
Nombre perfil Posicidn con Seniority
precio precio por hora
Servicios tipo MSP / NOC/
Ticketing subtipo nivel 1/ nivel 2
Tickets tipo lista
estatus comienzo, cada entrada, cierre
fecha no comenzado / en proceso / terminado
urgencia alta, media, baja, interna
responsable empleado
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Datos de Servicios Profesionales

Sistema

Time tracker

Sistema

Marketing
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Datos de HRMS

Sistema

HRMS

Objeto Atributos Dimensiones

Empleado Nombre Listado de empleados
Departamento Listado de departamentos
Pod nombre pod
Centro de costos Listado de centros de costos
Nombre perfil Posicidn, Seniority
precio precio por hora, anual

Cliente Nombre Listado de clientes
Pais Listado de paises
estatus activo / inactivo

Proyecto nombre codificacion
Fechas comienzo, cada entrada, cierre
estatus no comenzado / en proceso / terminado
Tareas texto
Facturable si, no

Transaccion tiempo desde-hasta hora
Tareas texto
empleado listado
proyecto texto
cliente Listado de clientes

Datos de Marketing

Objeto Atributos Dimensiones

Leads Tipo Listado de tipos
status activo, inactivo, calificado
contactos Maestro de contactos, datos
Fuente campafias, eventos, redes sociales, otros

Campafias Agencia nombre/tipo
Costo importe
Fechas desde, hasta, otros

Eventos Nombre texto
Objetivo Generacién de demanda,, otros
subtipo propio, AWS, otros

Redes sociales tipo lista de redes
sesiones cantidad
rebote cantidad
interacciones cantidad

Objetos Atributos Dimensiones

Empleados Datos personales nombre, documento, sexo, direccidn, otros
Ubicacion pais, ciudad, subsidiaria
Subsidiaria Argentina, Chile, Colombia, LATAM LLC
Departamento Listado de departamentos
Posicion Perfil
Supervision Nombre
Fechas ingreso / egreso
Centro de Costos Listado de Centro de costos
Sueldo Sueldo base mensual, sueldo anual
Beneficios Escalas, tipos, etc.
Vacaciones fechas / dias

Capacitacion

Nivel de estudios
Estado
Certificaciones
Plan de desarrollo

secundaria / terciario / universitario / maestria
completada / pendiente / otros

cantidad, tipo

cantidad, avance

Desempefio

Estatus
Periodo
Objetivos

Activo / en proceso / terminado
Afio fiscal
Cantidad, tipos, logro
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Datos del Administracién y Finanzas

Sistema Objeto Atributos
Cuentas Tipos
Subtipo

Cuenta Rama 1
Cuenta Rama 2
Cuenta Rama 3
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Dimensiones

Balance / Resultados

Activo / Pasivo / Patrimonio / Resultados
Grupo cuentas

Subgrupo cuentas

Subgrupo cuentas 2

Dimensiones Centro de Costos / otros
Contrato Numero oportunidad
Productos Familias Reseller / Ingresos recurrentes / No recurrentes
Familia rama 1 Listado
Familia rama 2 Listado
Familia rama 3 Listado
Centro de costos Listado
Organizacion Cliente / proveedor Razdn social / nombre fantasia
Responsable vendedor
Contactos Campos de contacto
Industria Verticales de negocios
ERP Condicién de pago Lista de condiciones de pago
Datos impositivos numero, tipo, impuestos, excepciones
Ubicacion Regiodn / Pais / cuidad
Transacciones Fechas fecha valor, fecha registro
Bancos Listado bancos
N° comprobante fiscal / manual
Productos asociados a cuentas contables
Importe importe
Moneda Listado de monedas
Organizacién cliente/proveedor
Contrato Numero oportunidad
Asiento Fechas fecha valor, fecha registro
Debe importe
Haber importe
Descripcion item texto
Descripcion general texto

Moneda

Listado de monedas

Nota: Elaboracion propia.

Los datos que se generan en los diferentes sistemas abarcan los procesos clave de

Cloudhesive LATAM (Proceso Comercial, Operaciones, Soporte y Post Venta) y también los

procesos de apoyo, por lo que, sin perjuicio de las mejoras que se pudieran realizar, la informacién

es suficiente y relevante para medir el negocio.

A su vez se aprecian oportunidades de vincular datos de diferentes sistemas, por ejemplo:

utilizar datos generados por el HRMS y el ERP para calcular la rentabilidad por tipo de perfil, vincular

datos de rentabilidad esperada al momento de la venta con rentabilidad de ejecucién, entre otros.

Estas relaciones se desarrollan mas adelante en otro apartado de este capitulo.

Preparacion de datos

“La preparacion de datos es el proceso de preparar datos en bruto de modo que sean

adecuados para su posterior procesamiento y andlisis” (AWS, 2023). Los pasos clave son:
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recopilacion, limpieza y etiquetado de los datos en bruto a un formato adecuado para utilizar

herramientas de Bl y ML para luego explorary visualizar.

En el caso de Cloudhesive es necesario realizar un trabajo de etiquetado a lo largo de todos
los procesos para crear y poder vincular la informacién. Seria de utilidad que se utilice una

nomenclatura Unica en todos los sistemas mas alla de este proceso.

Por ejemplo, el producto “MSP” puede figurar con diferentes nombres en diferentes
sistemas: “managed services”, “servicios gestionados”, “soporte” u otras denominaciones. Toda la
informacion relativa a este producto puede agruparse en una misma variable y desarrollar

dimensiones que enriquezcan el analisis.

Integracion de datos

Una vez finalizado el proceso de preparacién se lleva a cabo la integracién, unificando los
datos de todas las fuentes en una Unica aplicacién. Existen varias opciones de almacenes de datos,

muchas herramientas de analisis proporcionan esta funcionalidad.

Es importante considerar que a los efectos de la integracion debe implementarse conexiones
ente los sistemas, la complejidad de estas depende de la solucién. Inicialmente se recomienda
vincular informacion del ERP, CRM, HRMS y el software rastreador de tiempos y luego evaluar si es
conveniente incorporar mas fuentes. Entre los beneficios que se podrian obtener se destaca la

mejora en la calidad y consistencia de los datos.

Para ejemplificar la importancia de aprovechar los datos existentes e interrelacionarlos en
la Tabla 6 se presenta un Estado de Resultados con los rubros principales que maneja la compafiia.
En primer lugar, se expone qué departamentos participan en el resultado expuesto en cada linea,
ya sea porque generan o son usuarios de la informacion para sus procesos. En segundo lugar, se
muestra en qué sistema de informacion se encuentra informacion relacionada necesaria para el
analisis y medicion.

Se puede observar que los rubros del Estado de Resultados diferencian los componentes
de las dos lineas de negocios, reventa de licencias y servicios profesionales. Es relevante poder

analizarlas por separado dado que la prestacion de servicios es la actividad principal de Cloudhesive

y requiere un mayor nivel de detalle para su analisis y para la toma de decisiones.
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Tabla 6 - Fuentes de datos para andlisis del Estado de Resultados

Marketin Comerci Servicios Soponte Recurs Admy
Variables al Profesional ] os Finanza CERM OPF HRM ERP
< es Custom Humano 5

Ingresos
Reventa de Licencias [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] ¥ v
Semwicios recurmrentes [ ] [ ] [ ] [ ] L] [ ] v v
Sermicios no recumentes [ ] [ ] [ ] [ ] L] [ ] v v
Saa5 L ] L ] L ] L [ ] [ ] v v v
Costos fijos
Coszta licencias [ ] [ ] ¥ v
Cozto semicios recurmrentes [ ] [ ] L] [ ] v v
Coaszta zemicios no recurrentes L L L] [ ] ¥ v
Costo SaaS fijo [ ] [ ] [ ] ¥ v
Costos variables

L ] L ] L ] L ] [ ] v v
Cozto empleados operaciones [ ] [ ] L] [ ] v v
Costa SaaS - variable L] L [ ] [ ] v v
Otros costos de operaciones [ ] [ ] [ ] ¥ ¥ v
Margen bruto
Margen licencias [ ] [ ] [ ] [ ] L] [ ] v o v
Margen semicios recurrentes L L] L] L L [ ] ¥ ¥ v
Margen semicios no recurrentes [ ] [ ] [ ] [ ] L] [ ] ¥ ¥ v
Margen SaaS [ ] [ ] [ ] [ ] L [ ] ¥ ¥ v
Gastos

L ] [ ] L ] v
Costo empleados comercial L] L [ ] v v

[ ] ® [ ] v

Costo empleados soparte [ ] L [ ] v v
Gastos de Adm u Finanzas L] ® v
Gastos de personal L [ ] v v
Gastos de FRHH ® [ ] i
Gastos de Marketing [ ] [ ] v
Gastos Comerciales [ ] [ ] v
Gastos de Operaciones L L & v
Gastos de oficina [ ] v
Ctros= gastos generales L v
Resultado NETO ] [ ] [ ] . L] v

Nota: Elaboracion propia.

Al consultar al equipo gerencial respecto de las prioridades a la hora de tomar decisiones,
eficiencia y rentabilidad fueron los aspectos de mayor relevancia a pesar de que actualmente es
muy dificil medirlos en forma precisa. Hoy en dia no se puede asociar a los ingresos el rendimiento
de los equipos ni su eficiencia porque la informacidn necesaria estd en diferentes fuentes y no suele

estar disponible al mismo tiempo.

Si se genera una base de datos que permita relacionar y uniformizar las dimensiones se
podrian calcular métricas por la linea de negocios, por equipo de trabajo, por centro de costos, por

cliente y obtener la rentabilidad de cada uno, entre otros. Otro ejemplo es la contratacion de
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personal operativo, actualmente es muy dificil justificar la necesidad de personal porque no se

puede relacionar la cantidad de horas vendidas con las horas disponibles.

Antes de formar un repositorio es importante tener claro el modelo de negocios,
uniformizar criterios y que todas las dreas participen para que exista alineacion. Esta base de datos

general beneficiaria a toda la organizacidn, a nivel operativo, tactico y estratégico.

Medicién y control de gestion

Se proponen métricas para cada departamento y un conjunto de KPIs orientados a la alta

gerencia, para que pueda tener una vision global del desempefio global de la compafiia.

Medida, Métrica y KPI no son términos andlogos, tienen en comun que son valores

numeéricos que muestran informacién sobre algln aspecto de la empresa:

Medida: es producto de un proceso de cuantificacion, por ejemplo: nimero de nuevos clientes.

Métrica: es un estandar de medicidn que deriva de una o varias medicionesy brindan informacion

sobre el estado de un proceso especifico. Por ejemplo, “costo de adquirir un nuevo cliente”.

KPIs: en inglés, key performance indicators, o indicadores clave del rendimiento, son métricas que
deben ser “clave” para el negocio y estar directamente asociados a objetivos de la organizacion.
Miden la efectividad de las acciones de la compafiia para alcanzar sus objetivos y permiten tomar
medidas correctivas si se producen desviaciones. Siguiendo el ejemplo, un KPI podria ser

“crecimiento anual de la base de clientes”.

Los KPIs son métricas pero no todas las métricas son KPI. Las métricas suelen ser utilizadas
por responsables directos de la operacién y permiten obtener informacién sobre los procesos. Los
KPls estan relacionados con la alta gerencia y direccion, representan valores que pueden ser

interpretados sin conocer toda la operacién que hay detras.

En la Tabla 7 se presenta una propuesta de métricas para que cada departamento pueda
monitorear sus procesos de una forma ordenada, generando valores histdricos que permitan la

comparacion con periodos anteriores y con el presupuesto.
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Tabla 7 - Propuesta de métricas por departamento

MQL: cantidad Tasa de CAC: costo Nivel de . -
- i CPL: costo por I Tasas: clicks, visitas,
Marketing ROI de leads conversion de adquisicion engagement -
o " lead " permanencia, rebote
calificados leads a clientes cliente redes
. Tasas de -
Venta por I‘|nea - Oportunidades conversion de Metricas por Cantidad clientes y tipos, top
de negocio,  Pipeline / Funnel " . representante de Forecast y BEST
T por tipo oportunidad en 10
territorio Ny ventas
cliente
Rentabilidad por Mgc_hdag de % Ocupacion / Revenue por Cantidad Proyectos
eficiencia y . empleados por . Rooster 12m
empleado - % ociosa empleado - activos
productividad especialidad
. Hs soporte NPS /
- . o .
Can‘t idad de Tiempo de %o Ocupgqon / contratadas vs hs Casos APN AWS  Satisfaccion de Tasa de abandono clientes
tickets respuesta % ociosa . . N
disponibles clientes
Cantidad Costo por Reclutam|ento. Tasas rotacion y  Hs capacitacion E]ecucp’n de Engagement y Satisfaccion
empleados por empleado tiempo y costo . evaluacion de
P N ” retencion talento  por empleado o empleados
area promedio seleccién desempefio
" Cash Flow: DSO / DPO y Composicién Composicién Composicién ) )
Facturacion cobranzas, L Resultados Financieros
composicion deuda con AWS  costo de ventas OPEX
pagos, FPO
Margen bruto -
portipo de _Margen bruto, EBITDA ROI Capital circulante  Liquidez y Activos Fijos
ingresos operativo y neto Solvencia

Nota: Elaboracion propia.

La lista no es taxativa, propone métricas que podrian empezar a calcularse con la
informacion disponible y que ayudarian a cada proceso a generar estandares de medicién y a
controlar sobre una base uniforme. Como la empresa estd constantemente adaptdndose los

indicadores deben revisarse y evolucionar junto con el negocio.

Para que las mediciones en tiempo real sean representativas de la realidad se debe trabajar
en cada proceso de forma ordenada, generando la informacion sobre una base constante. Se
suelen establecer periodos de corte donde se considera que la informacién se encuentra completa

y el anélisis es mas confiable (mensuales, trimestrales, semestrales, anuales).

Objetivos y KPIs

Los KPIs que se desarrollan a continuacién estan asociados a objetivos planteados en el
Cuadro de Mando integral desarrollado en la Figura 23 - Mapa estratégico. El uso de KPIs en tiempo
real para medir el desempefio permite a la gerencia conocer la efectividad de sus acciones y tomar

acciones rapidas para corregir errores, ajustar estrategias, aprovechar oportunidades y tendencias.

El objetivo es que la alta gerencia tenga una vision global del rendimiento del negocio, que
sean faciles de interpretar, se encuentren disponibles en forma constante y abarquen los aspectos
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prioritarios del negocio. Sin perjuicio de esto, puede ser necesario consultar métricas especificas

de cada departamento y profundizar en el nivel de andlisis.

Para el caso de Cloudhesive LATAM, en la Tabla 8 se plantean doce KPIs alineados con los

objetivos estratégicos planteados.

Tabla 8 - KPIs para Cloudhesive LATAM

Crecimiento de ingresos

Variacion de la cantidad de clientes
durante el afio

Es una tasa que mide qué tan rapido crecen los ingresos en la
empresa.

Rentabilidad Neta

Financiero

Resultado Neto o Resultado del
Ejercicio

Mide la rentabilidad general del negocio, en general hay objetivos
especificos fijados como porcentaje sobre ventas. También en
importe.

Margen bruto

Ingresos menos costo de ventas
asociados

Permite evaluar si los margenes son los indicados para cubrir los
costos del negocio y generar rentabilidad. En porcentaje y en
importe.

Resultado antes de impuestos,

Mide la capacidad operativa del negocio de generar beneficios, la

Inversion

EBITDA* intereses, depreciaciones y creacién de valor. Se puede comparar con otras empresas del
amortizaciones sector.
Ingresos menos Inversion . . " " . .
ROI (Ing )/ Mide el retorno de la inversion realizada en un periodo de tiempo.

Crecimiento de base de
clientes
Clientes

Variacion cantidad de clientes /
Ingresos provenientes de nuevos
clientes

Mide el crecimiento porcentual y en cantidad de los clientes de la
empresa. También puede medirse la cantidad de ingresos
provenientes de nuevos clientes.

Net Promoter Score (NPS)

Respuestas promotores menos
detractores

Medida de la satisfaccion de los clientes, basado en respuestas de
encuesta de satisfaccion.

Ingresos por empleado
Procesos

Total Ingreso / Total Empelados -
total Ingresos Servicios / Total
Empleados Operaciones

Es una medida de los ingresos promedio que genera cada
empleado para la compafiia. Suele compararse con un valor
objetivo y contra la industria.

internos
Porcentaje de ocupacion

Horas disponibles / Horas ocupadas

Es un indicador de la cantidad de horas vendidas, permite conocer
que tan bien dimensionado esta el equipo.

Certificaciones u Horas de
capacitacion por empleado

Cantidad de certificaciones u Horas
de capacitacion / Cantidad de
empleados

En funcién del objetivo podria ser cantidad de horas de
capacitacion por empleado o cantidad de empleados certificados,
mide la formacion y mejoramiento del equipo.

Aprendizaje y

o Tasa de compromiso
crecimiento

indice de compromiso

Puntaje que surge del software de medicion de clima
organizacional evaluando varios aspectos clave.

Tasa de rotacion de personal

(altas - bajas) / total empleados

Hace referencia a | porcentaje de empleados que abandonan la
organizacion en un periodo determinado.

Ejemplo de cuadro de KPIs:

Optimizar
estructura de
costo

Financiera

% Margen bruto

45%

Reduccién de ineficiencias AA

USD 100K 31/12/2023

Nota: *EBITDA: Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization. Elaboracion

propia.

También se presenta un ejemplo simplificado de un cuadro de KPIs donde se amplia
informacién sobre el responsable, el valor meta establecido, las iniciativas, el presupuesto asignado

y el periodo de medicién.

Estos KPIs pueden compararse con metas establecidas para un periodo de tiempo
determinado, con valores histéricos y en algunos casos otras empresas. También podrian
calcularse por linea de negocios lo cual seria de utilidad en el caso de Cloudhesive ya que la
estrategia de crecimiento estd orientada al sector servicios profesionales.
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Revisidon y mejora continua

Los indicadores planteados buscan cuantificar en qué medida los esfuerzos de la
organizacion contribuyen al logro de la estrategia. El dinamismo del entorno hace que los objetivos
estratégicos y planes de accion se revisen en forma periddica y estén sujetos a ajustes. Los
indicadores y KPIs también deben revisarse y adaptarse a los cambios para medir en forma el

rendimiento del negocio.

Reportes y tableros

Un tablero, o dashboard en inglés, es una herramienta de gestion de la informacion que se
compone de distintas visualizaciones desarrolladas a partir de datos provenientes de diferentes
fuentes con el objetivo de monitorear el estado de una empresa, departamento o proceso

especifico.

El formato de visualizacion dentro de cada tablero se puede personalizar utilizando

cuadros, tablas, graficos variados, mapas, infografias, cifras comparativas, entre otros.
A la hora de generar tableros efectivos para la toma de decisiones se recomienda:

= Personalizar el contenido de acuerdo con las necesidades y las particularidades de cada
empresa.

= No incluir informacién en exceso ni generar una gran cantidad de visualizaciones, es
conveniente concentrarse en que la informacién que necesita el usuario.

= Elegir visualizaciones que presenten la informaciéon de forma sencilla y sean de facil
comprension.

= QOptar por la simplicidad y practicidad. Debe facilitar la medicion del rendimiento y la toma
de decisiones.

= En tiempo real, en especial en entornos dindmicos, estar siempre disponible para ser

consultado y detectar desviaciones en forma temprana.

Se presenta una posible estructura de tableros, en primer lugar, se crearian nueve tableros
para medir la performance de cada proceso y, a continuacion, dos tableros dedicados a la alta
gerencia y la direccién. Los mismos resumen las métricas mas relevantes de cada proceso y otro

con los KPIs propuestos para evaluar cumplimiento de objetivos estratégicos (Figura 25).
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Figura 25- Estructura de tableros

TABLEROS A NIVEL OPERATIVO

1 2 3
VENTAS CLIENTES MARKETING
4 5 6
OP - SERVICIOS PROFESIONALES SOPORTE Y CUSTOMER SUCCESS RECURSOS HUMANOS
7 8 9
ADMINISTRACION ESTADO DE RESULTADOS SITUACION PATRIMONIAL
TABLEROS A NIVEL TACTICO Y ESTRATEGICO
10 11
CLIENTES
CLIENTES CUSTOMER SU MARKETING RRHH
PROCESOS INTERNOS
RESULTADOS SITUACION PATRIMONIAL
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Nota: Elaboracion propia.

El objetivo de elaborar estos tableros es que el equipo gerencial comparta informacién y
tenga una vision integrada de sus departamentos y su interaccién con el resto de la organizacion.
Deben inspirar confianza, la integridad de la informacion dependera de los procesos de cada area,
siendo importante reforzar internamente la importancia de registrar y utilizar los sistemas en forma

consistente.

La gestion de los tablero dentro de la herramienta de analitica podria realizarse desde el

departamento de finanzas o a través de los analistas de cada departamento.
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6. Herramientas de analisis para la gestion y planificacion
empresarial

En esta investiga y analiza alternativas de soluciones de software que acompafien el plan

de mejora que propone este trabajo final de maestria.

6.1. Tipos de software para analisis y planificacién

Las herramientas de business analytics extraen, transforman y analizan datos parta generar
reportes, indicadores, escenarios y prondsticos que apoyan la toma de decisiones. De acuerdo con
la clasificacién de sistemas de informacién que se exponen en el apartado 3.1, las herramientas
adecuadas para la toma de decisiones considerando el nivel de andlisis y el tipo de usuarios, serian
un DSS y EIS que incluyen herramientas de business intelligence (Bl), soluciones de planificacion

empresarial (EPM), entre otros y estan dirigidas a mandos medios o alta gerencia.

Soluciones de Business Intelligence

El término business intelligence, en espafiol Inteligencia empresarial, hace referencia al uso
de estrategias y herramientas que sirven para transformar informacién en conocimiento con el
objetivo de mejorar el proceso de toma de decisiones en una empresa (Signaturit, 2021). Las
principales ventajas de este tipo de herramientas son que combinan informacién de diversas
fuentes (internas y externas), ayudan a dar profundidad al andlisis generando reportes a medida
gue, por medio del andlisis de series histdricas, pueden detectar tendencias para realizar
prondsticos y proyecciones a futuro. Las soluciones de Bl estan presentes, en mayor o menor
medida, en la gran mayoria de los sistemas que utilizan las organizaciones hoy en dia, incluidos

ERP, EPM, CRM, HRMS y otros.

Figura 26 - Arquitectura de soluciones de Bl

o,
FUfE:J:‘Ef E’f)TEf[‘JAS BIG DATA - HDFS Q 8< (@) consultasy
GI5, Redes socia = . w 30 reportes
Sistemas Gubernamentales LQJ o p Ad Hoc

= i M '
<C [ vy
Z - - ‘ »=| Dashboard w¥
Z RDBMS 5?7\1/\ : DATA WAREHOUSE S o o oW
= xlsx 3 “:' | Andlisis =
Y Otr, o ©O0LAP 3 »
ﬁ as @ -
Z Fuentes ﬂ_” JSON g SQL Mineria
2 OLTP, ERP, CRM, SCM Data Marts 1 i
FUENTES DE DATOS ALMACENES DE DATOS ANALISIS, APLICACIONES BI

Nota: paper de investigacion de UTMACH (Mazon-Olivo & Ramirez-Morales, 2018).
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En la Figura 26 se observa la arquitectura bdsica de las soluciones de BI, la misma se
compone de tres capas: se comienza por las fuentes de datos donde se lleva a cabo un proceso de
extraccion, transformacion y carga (ETL) a almacenes de datos (data warehouse), usando
tecnologias de big data se pueden conformar data marts, que son subconjuntos de datos
enfocados al anélisis de un tema en particular. Por Ultimo, se requieren aplicaciones Bl que acceden
a los mismos y generan diferentes reportes y tableros por medio de integracion, cubos OLAP, SQL

y data mining.

Las dos primeras capas de la arquitectura que se expone en la Figura 26 aplican al proceso
de integracidon de datos en general, y se utilizan repositorios que pueden ser un data warehouse o
un data lake, pero que en definitiva pueden abarcar todos los recursos de datos de una
organizacion facilitando la extraccion de datos, su procesamiento y puesta a disposicidon para el

usuario u para alimentar otras herramientas de analitica.

Software de Planificacién Empresarial o EPM

Un EPM, de su sigla en inglés Enterprise Performance Management, es un software que
ayuda a analizar informacidn financiera, operativa y de otras fuentes, para elaborar informes con
el objetivo de mejorar el rendimiento empresarial. Su nucleo es la planificacion y la medicién para
anticipar y corregir desvios. Un EPM busca garantizar que las metas y los objetivos estratégicos
sean claramente comunicados y comprendidos por los gerentes, y se reflejen en sus presupuestos

y planes (Vazquez, 2020).

Entre las tareas que puede llevar a cabo un EPM se encuentran: creacién de presupuestos,
planificacién, previsién y modelizacidon, consolidacién de resultados, cierre periddico de los libros,
creaciéon de informes de resultados, informes de desempefio vs. planificacién, comparativas con
afios anteriores, por divisiones o productos, monitoreo avanzado de indicadores clave de

rendimiento o KPIs y andlisis de escenarios.

Es un modelo colaborativo y participativo que permite a los gerentes de los diferentes
departamentos lograr un entendimiento del negocio y predecir comportamientos futuros. Muchos
EPM utilizan modelos de planificacion conectada en vez de planificar en silos y luego unificar los
planes. De esta forma se conectan los diferentes procesos para lograr coherencia y mejores

resultados, ademds de operar en forma participativa y colaborativa.
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El ciclo que se lleva a cabo dentro del EPM (Figura 27) varia segun la solucién, en términos

generales implica las siguientes etapas:

= Modelizary desarrollar objetivos estratégicos, modelos de negocios a alto nivel, vinculando
a las diferentes areas de la organizacion

= Planificar y crear presupuestos y planes anuales para toda la organizacién, también
prondsticos o Forecast, basados en los objetivos y modelos.

= (Cierre y consolidacién, se basa en ciclos de gestién anuales, los cierres suelen ser
mensuales, trimestrales, semestrales o anuales.

= Reporte para partes interesadas internas (alta gerencia, C-level) y externas (accionistas,
otros stakeholders). Se pueden generar desde reportes financieros basicos hasta tableros
dindmicos personalizados.

= Analytics, se comparan resultados con datos histoéricos, presupuestos, se analiza a nivel de

detalle para obtener respuesta al porqué de las variaciones y decidir cursos correctivos.

Figura 27- Ciclo de un EPM

Nota: Elaboracion propia.

Las soluciones EPM son especialmente Utiles en entornos volatiles e impredecibles ya que
permite analizar tendencias y puntos ciegos en la organizacién y responder rdpidamente. En la

utilizacién del EPM se ven involucrados y beneficiados todas las areas de la organizacion.
Diferencias entre EPM, ERP y herramientas de BI

Muchas veces se confunde ERP con EPM ya que ambos son sistemas que permiten analizar
informacion empresarial. Un Enterprise Resource Management (ERP) es un sistema integral de
gestion de los recursos empresariales que se centra en las transacciones, flujos de trabajo y temas
administrativos contables del dia a dia. Permiten automatizar procesos rutinarios de la empresa

ahorrando tiempos y costos. Normalmente se utilizan los médulos basicos (contabilidad, compras,
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ventas, inventarios) y de forma opcional se afiaden otros, segln el tipo de operacién (produccion,
cadena de suministro, marketing, recursos humanos, otros). La principal diferencia con los EPM
radica en que el ERP tiene foco en las transacciones y la operativa diaria, un EPM busca
proporcionar una imagen global del negocio para la toma de decisiones estratégicas, permite
integrar informacion de diversas fuentes, planificar en forma dindmica y formular escenarios

utilizando modelos predictivos.

En cuanto a las herramientas de BI, como se menciond previamente, se utilizan para
recuperar, analizar, transformar y reportar datos para generar inteligencia empresarial, se
destacan por tener una excelente representacion visual que aporta claridad, contribuyendo al
entendimiento de los hechos y del negocio en general. Los EPM son sistema especifico para
planificar y mejorar el rendimiento global de las empresas. Utilizan Bl junto con otras tecnologias

de analytics (machine learning, big data, IA, entre otros).

Tanto las herramientas de Bl como los ERP pueden integrarse con el EPM para lograr

potenciar lo mejor de cada solucién de software.

6.2. Mercado de soluciones para analisis de datos y planificacidon

empresarial

El siguiente analisis del mercado de soluciones de EPM y herramientas de Bl se basa en el
Cuadrante Mdgico de Gartner -o Cuadrante de Gartner-. Esta herramienta refleja los resultados de
las investigaciones y analisis realizado por empresa conocida como el Grupo Gartner, la cual se
enfoca en los analisis aplicados a las nuevas tendencias del mercado tecnoldgico. (Gb advisors,

2017).

El Cuadrante de Gartner representa de forma grafica en dos ejes que coinciden en un punto
central, el eje vertical representa el conocimiento del mercado o integridad de la vision y el
horizontal la habilidad de ejecucion. De este modo clasifica a los proveedores de tecnologia

clasificandolos en cuatro categorias:

=  Retadores o “Challengers”: ofrecen buenos productos, pero se enfocan en determinado
aspecto de la demanda, no ofrecen gran variedad de soluciones.

= Lideres o “Leaders”: Jugadores con mayor puntuacién, ofrecen un portafolio extenso y
completo de productos, tienen capacidad para adaptarse a cambios del mercado.

= Visionarios o “Visionaries”: tienen aspectos similares a lideres y capacidad para predecir

necesidades del mercado, pero aln no cuentan con una plataforma sdlida.
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= Jugadores de nicho o “Niche players”: grupos interesados o cuyas calificaciones no

cumplen con la lista de cotejo necesaria para alcanzar otras categorias.

Esta herramienta proporciona una vision panordmica del posicionamiento de los
proveedores respecto de sus competidores, es una fuente confiable y sirve como reputacion a los
proveedores de tecnologia. Centrarse en los lideres no siempre es lo mas conveniente, cada
empresa debe determinar sus objetivos y buscar el proveedor que mejor se alinee a sus

necesidades especificas.

A continuacidn, se presenta un analisis del mercado de plataformas de Bl y soluciones de

EPM o FP&A para entender el universo de opciones y los principales proveedores.

Mercado de plataformas de Analytics y Business Intelligence

Desde hace varios afios el informe de mercado de Gartner concluye que los lideres del
mercado son las empresas Microsoft con Power BI, Salesforce con Tableau y Qlik con su solucién

Qlik Sense (Figura 28).

Los atributos evaluados son: seguridad, gobierno de datos, capacidades cloud, conectividad
de datos, preparacion de datos, visibilidad del contenido, capacidades de IA, visualizacion de datos,

consultas en lenguaje natural, narracion de historias con datos, capacidades para generar informes.

Figura 28 — Cuadrante Mdgico de Gartner para plataformas de Bl y Analytics

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION As of January 2022 © Gartner, Inc

Fuente: sitio web de Gartner (Gartner Inc, 2022)

Los proveedores y soluciones que se incluyen en el grafico son: Microsoft (Power BI),
Salesforce (Tableau), Qlik (Qlik Sense), Google (Looker Studio), Domo (Business Cloud),
MicroStrategy (Enterprise Analytics), Amazon Web Services (Quicksight), Alibaba Cloud (Alibaba
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Cloud Quick BI), Pyramid (Pyramid Analytics), Zoho (Zoho Analytics), Incorta (Incorta Analytics) ,
Thoughtspot (Thoughtspot), TIBCO Software (Spotfire), Sisense (Sisense Fusion), Oracle (Oracle
Analytics Cloud), SAP (Business objects), IBM (Cognos Analytics), SAS (SAS Viya), Yellowfin (Yellowfin
Bl), Tellius (Tellius BI).

Mercado de soluciones cloud de Andlisis y Planificacién Empresarial (EPM)

De acuerdo con el estudio de Gartner de 2020 sobre el mercado de soluciones cloud de
planificacion y andlisis financiero (Figura 29), los lideres indiscutidos del mercado son Oracle,

Workday y Anaplan que se encuentran en la misma clasificacion desde hace al menos 5 afios.

Segln Gartner, una plataforma EPM deberia apoyar los siguientes procesos: consolidacién
Financiera y gestion del cierre financiero, elaboracion y gestién de informes financieros,
presupuestos (budget), previsiones (forecasting), planificacién estratégica y gestion de la

estrategia, modelado y optimizacién de la rentabilidad y andlisis de costos.

Figura 29 - Cuadrante mdgico de Gartner para soluciones de EPM en la nube
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COMPLETEMESS OF VISION As of May 2020 Gartner, Inc

Fuente: sitio web de Gartner (Gartner, 2020)

Los doce proveedores analizados fueron: Anaplan, Board International, IBM, Jedox,
OneStream Software, Oracle, Planful, Prophix, SAP, Vena Solutions, Wolters Kluwer (CCH Tagetik)

y Workday (Adaptive Planning).
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6.3. Comparacion de soluciones

A continuacidon, se presenta un anadlisis comparativo de los principales atributos vy
funcionalidades de los tres lideres del cuadrante magico de Gartner de Bl y EPM. Se considera que,
si bien las herramientas de Bl y los EPM tienen alcance y prestaciones diferentes, ambas podrian
aportar valor favoreciendo la medicion en los procesos y mejorando la toma de decisiones. En
particular, los EPM permiten automatizar el proceso de planificacion, presupuesto y otras tareas

propias del departamento de finanzas, ademas de permitir generar reportes y KPls.

Dentro de las herramientas de Bl se optd por Power Bl, Tableau y Qlik Sense. Como
opciones de EPM se analiza Adaptive Planning, Oracle EPM y Anaplan. Todas las soluciones
mencionadas son de primera linea y cuentan con una destacable trayectoria, son utilizadas por
empresas de todas las industrias y magnitudes. En los sitios web de cada solucién se puede acceder

a casos de éxito y conocer experiencias de uso de sus clientes.

En la Tabla 9 se presentan, en forma comparativa, las caracteristicas generales, atributos y
prestaciones relevantes de las seis alternativas elegidas. Luego se detallan sus principales fortalezas

y debilidades.

Tabla 9 — Cuadro comparativo de soluciones de planificacion y Bl

EPM Herramientas BI
Atributos \:\Vdr;r:gz Oracle cloud Anaplan Microsoft Salesforce alik
Planning EPM Power BI Tableau

Interfaz de usuario amigable [} [} [ ] [ ] [ ] q

g Facilidad de uso q q (| [} [} q

g Soporte y capacitacion en LATAM q q q [ ) [ ] q
Costo Medio Medio-alto Alto Bajo Medio-alto Alto

Flexiblidad y adaptabilidad [ (| (| ([ ] (| [ ]

Integracion con otros sistemas [ ) q q [ ] [ ] [ ]

Conectividad y fuentes de datos [ ] q [ ) q q [ )

é Gobernanza de datos y seguridad [ J o [ ] [ ] [ ] [ ]
-"-é Representacion y visualizacion [ ] [ ] [ J [ ] [} [}
< Rendimiento q q [ (| q [}

Accesibilidad web, Android, I0S  web, Android, I0S %;k:;‘;‘l‘l'gg' D::::;‘;z‘gg " Web,, Android, I0S Web,, Android, I0S

Funciones de analisis y Bl avanzadas [ ) [ ] q o q o
Reportes y tableros personalizados [ J o [ ] [ ] [ ) [ ]
KPI'y métricas personalizadas [ ] [} q [ ] [ ] o

% Aplicaciones complementarias [ ) q [ ] q q q
% Andlisis predictivo [ J o [ ) q q q
% Planificacion y presupuesto [ J [ ) ([ J O O O
E Analisis escenarios [ ] [ ] (| O O O
Consolidacion y cierre financiero [ ) [ ] q @] @] (@]

Planificacion de Cash Flow y tesoreria [ ] [} q @] @] (@]

@® Disponible / Completo € Liimitado / Incompleto | O No disponible
Nota: elaboracion propia en base a sitios web de los proveedores de cada solucion: (Qlik, 2023), (Workday, 2023),
(Oracle, 2023), (Anaplan, 2023), (Microsoft, 2020), (Salesforce, 2023), (Datadice, 2021).
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Fortalezas y debilidades

Adaptive Planning

v" Es una de las soluciones de planificacion mas popular. Cuenta con mas de cuatro mil
clientes de todos los tamafios a pesar de que comenzd enfocadndose en pequefias y
medianas empresas.

v' Se apoya en Elastic Hypercube Technology, su motor de datos que permite realizar
presupuestos dindmicos y colaborativos para diferentes areas de la empresa, desarrollar
modelos complejos y andlisis de escenarios. Su herramienta de Bl permite generar
tableros y reportes de KPIs personalizados.

v" Siinterfaz, similar a Excel y su forma de uso es facil de adoptar.

x  Se requiere buena capacitacion para su correcta utilizacion.

Oracle EPM

v" Oracle una de las compafifas mas grandes del mundo del software a nivel global, es lider
en el mercado de bases de datos y cuenta con un amplio portafolio de soluciones de gran
solidez y trayectoria. Oracle EPM es el primer sistema completo del mercado, la mayoria
de sus usuarios son empresas de mediano o gran tamafio.

v" Cuenta con numerosas funciones de andlisis adicionales: flujo de caja automatico, célculos
de previsiones, recomendaciones personalizadas basadas en |A, automatizacién de
procesos rutinarios.

X Su interfaz de usuario no es muy amigable. Existen restricciones a la hora de integrar
informacioén de diferentes fuentes.

X Su costo es mas elevado que el de Adaptive Planning pero inferior al de Anaplan.

x  Su servicio de atencion al cliente obtuvo puntaje por debajo de la media segin Gartner.

Anaplan

v' Se distingue por su flexibilidad y escalabilidad. La mayor parte de sus clientes son
corporaciones maduras en busqueda de soluciones de analisis complejas.

v" Su punto fuerte es su motor de célculo, HyperBlock, que permite organizar y analizar
informacién de diferentes departamentos, crear escenarios y modelos de alta complejidad.

%  Es una solucién no tan conocida, cuenta con cerca de mil clientes en el mundo.

% La implementacion y curva de aprendizaje suele ser mayor por su complejidad e interfaz
poco intuitiva. Puede haber dificultades a la hora de integrar informacién.

X Su costo es mas elevado con relacién al de Adaptive Planning y Oracle EPM, existen

diversos tipos de licencias y costos adicionales.
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Power Bl

v

Microsoft es lider en el mercado global de software. Es sinénimo de seguridad,
transparencia y confianza. Power Bl forma parte de su paquete de oficina, Office 365 y es
la herramienta de Bl mas utilizada.

Cuenta con una amplia gama de versiones y planes con diferentes tarifas, una version
gratuita, la version Pro con precio por usuario o Premium con tarifa fija.

Se destaca por su facilidad de uso e interfaz intuitiva.

Muchas funcionalidades y visualizaciones avanzadas y preparacion de datos tienen costo
adicional.

Los reportes y visualizaciones tienen limitaciones.

Azure, la nube de Microsoft es la Unica opcion de laaS disponible, si bien ofrece

conectividad con otras nubes, Power Bl sdlo se ejecuta en Azure.

Tableau

v

Qlik

Es una de las primeras herramientas del mercado de analitica de datos. En 2019 fue
adquirida por Salesforce, lider en plataformas para gestionar relaciones con clientes.
Permite analizar los datos en profundidad, mas alld de lo visual, excluyendo valores
marginales o procesando los datos de manera sencilla.

Su precio es elevado, en comparacién con Power Bl y otras herramientas similares.

No se destaca por su facilidad de uso y tiene menos capacidad de integracion con otras
herramientas y plataformas.

El puntaje en servicio y soporte al cliente se encuentra por debajo de la media de los demas

lideres de Gartner.

Es una solucién robusta y flexible, permite analizar los datos en profundidad, mas alla de
lo visual, excluyendo valores marginales o procesando los datos de manera sencilla.

Su motor asociativo es muy potente, permite crear modelos y calculos complejos utilizando
multiples fuentes de datos con gran rendimiento.

Su costo es el mas elevado de los analizados y muchas funcionalidades tienen costo
adicional.

La interfaz es compleja y poco intuitiva. No es un software al alcance de todos, esta

orientada a data scientist o especialistas en datos.
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Evaluaciéon comparativa

Dado que todas tienen sus puntos fuertes y débiles, a priori no es posible determina que
solucién es mejor que otra. La eleccion debe realizarse de acuerdo con la necesidad puntual de la

empresa.

Para evaluar qué solucion es la mds adecuada para Cloudhesive LATAM se utilizé la
herramienta de toma de decisiones llamada Matriz de Preferencias. Consiste en armar una tabla
que permite calificar alternativas de acuerdo con varios criterios de performance a los cuales se les
asigna una ponderacién. Se valora cada categoria asignando un puntaje y se multiplica por el
ponderador obteniendo calificaciones ponderadas, La suma de estas da como resultado un valor

total por opcién que permite comparar y conocer la mejor opcién.
En este caso se evaluaron ocho criterios siendo los mismos:

= Facilidad de uso: los miembros del equipo gerencial serian usuarios de consulta, es
importante que la interfaz de usuario sea amigable e intuitiva para lograr una mayor
aceptacién y adopcién.

= Tiempo y complejidad de la implementacién: es importante que pueda realizarse en
tiempos razonables y que la complejidad no genere inconvenientes. Puede ser necesario
apoyarse en consultores externos con este fin.

= Relacién calidad-precio: debe ser muy buena, considerando que toda inversiéon debe
justificarse y que se busca incorporar sistemas que garanticen la calidad y excelencia de los
procesos.

= Flexibilidad y adaptabilidad: es clave ya que operar en entornos de incertidumbre requiere
el uso de modelos flexibles. Ademas, son caracteristicas necesarias por la inmadurez y los
cambios naturales del modelo de negocio.

= Integraciény conectividad: son fundamentales para sacar provecho de los datos y generar
informacién Util para la toma de decisiones.

= Funciones avanzadas de BI, tableros y KPIs: la visualizaciéon debe ser clara y tener el nivel
de detalle que el usuario necesite. A su vez debe permitir el uso de KPIs personalizados al
negocio.

= Planificacién y presupuesto: de acuerdo con lo relevado es deseable realizar un proceso de
planificacion ordenado, participativo y dinamico.

= Analisis predictivo y de escenarios: para afiadir profundidad al analisis, generar alternativas

de accion, reducir riesgos y tomar medidas correctivas a tiempo.
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Tabla 10 - Matriz de preferencias

EPM Herramientas Bl

Wcrk:;yn:]iapuve Oracle Cloud EPM Anaplan Mlcrosofgl e Salesforce Tableau
Pond. Factores / Soluciones 8

3 3 4

0.10 Facilidad de uso 4 0.40 0.30 0.30 0.40 4 0.40 3 0.30
0.05 Implementacion 4 0.20 5 0.25 3 0.15 5 0.25 3 0.15 3 0.15
0.20 Relacién calidad-precio 5 1.00 4 0.80 3 0.60 5 1.00 4 0.80 3 0.60
0.20 Flexibilidad y adaptrabilidad 5 1.00 4 0.80 4 0.80 4 0.80 3 0.60 4 0.80
0.10 Integracion y conectividad 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30
0.20 KPI, tableros, funciones Bl avanzadas 4 0.80 4 0.80 3 0.60 5 1.00 3 0.60 4 0.80
0.10 Planificacién y presupuesto 4 0.40 4 0.40 4 0.40 0 0.00 0 0.00 0 0.00
0.05 Andlisis predictivo y de escenarios 5 0.25 4 0.20 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05
1.00 TOTAL 4.45 3.85 3.45 3.80 2.90 3.00

Nota: Elaboracion propia.

Las herramientas que obtuvieron el puntaje mas alto fueron Adaptive Planning, Oracle

Cloud EPM y Power BI.

6.4.Recomendacion

Si se opta por incorporar un proceso de planificacion y presupuesto automatizado en un
EPM, Workday Adaptive Planning es la solucién que se adapta mejor a la necesidad actual de
Cloudhesive. Permitiria implementar en poco tiempo un sistema de planificacion flexible,
adaptable al negocio y con buenas herramientas de visualizacién de tableros y KPIs. Ademas se
lograria una mejora en procesos propios del departamento de finanzas que actualmente se realizan
en forma manual y en planillas de célculo (presupuesto, cierre, consolidacion, reportes, flujo de
caja). El presupuesto colaborativo permitiria vincular los objetivos de ventas con la ejecucién de
operaciones y la asignacion de recursos brindando informacion valiosa para tomar mejores

decisiones y corregir desviaciones, realizar predicciones y evaluar distintos escenarios.

Como alternativa, si se optara por un paso intermedio, se recomienda implementar Power
Bl integrando informaciéon de los principales sistemas actuales en tiempo real (CRM, ERP, time
tracker, ticketing, HRMS) para generar tableros de control y seguimiento. Se lograria una excelente
visualizacion en formato tableros, con los KPIs seleccionados y también se podrian aplicar funciones
de andlisis predictivo. Hoy en dia se esta utilizando en forma aislada por algunos departamentos
cargando la informacién de forma manual, lo ideal seria realizar una implementacion que

estandarice el proceso de recoleccidon de datos en todos los departamentos.
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Analisis de viabilidad

No es objeto de este trabajo desarrollar un plan de inversion para la implementacion de la
solucién recomendada. Sin perjuicio de esto, se enumeran algunos factores a considerar utilizando
el modelo TELOS (acronimo del inglés, Technological, Economic, Legal, Operational, Schedule),
desarrollado por el autor James A.Hall en su libro Sistemas de Informacidn Contable. Dicho modelo
se ha adoptado en una amplia variedad de entornos como una forma sencilla de considerar los
temas mas importantes relacionados con viabilidad de un proyecto, mas alla de su tamafio

(European Knowledge Center for Information Technology, 2022).
Analiza los siguientes factores:

= Tecnologia: determinar la necesidad y los requisitos tecnolégicos, si la empresa tiene
habilidades, capacidad y recursos para llevarlo a cabo, si es necesario adquirir un software

de terceros, contratar expertos.

=  Econdmico: definir de donde provienen los fondos para la financiar el proyecto, si estaba
previsto en el presupuesto, si ese presupuesto se encuentra disponible y si el proyecto es
una prioridad actual. También establecer si se podria generar ahorros, atraer nuevos
negocios o generar eficiencia. En algunos casos se utiliza un flujo de caja para calcular el

repago y la rentabilidad esperada.

= Legal: revisar si existe algun impedimento desde el punto de vista legal o de las politicas de

la empresa, acuerdos de confidencialidad, derechos de propiedad intelectual, entre otros.

= QOperacional: estimar impacto en la organizacidn y las personas, capacitacién necesaria,
necesidades de personal o consultores externos, si se requieren cambios en los procesos o

formas de trabajo. Acciones para minimizar resistencia al cambio y facilitar adopcién.

= S hace referencia a la programacién: definir el tiempo necesario para planificar,
implementar, entrenary poner en marcha el proyecto. También el tiempo en que se espera

ver resultados. Fijar plazos y metas realistas, prever.

Como expone en la entrevista con Gustavo Gracia, se puede estimar el repago de la
inversion en funcién del ahorro de horas hombre. En este caso, como consecuencia de la
automatizacién de procesos, se estima una reduccién en las horas hombre mensuales necesarias
para tareas de analisis, planificacion y reporte. Adicionalmente se espera lograr mejoras en la
rentabilidad como consecuencia de una mayor eficiencia en la gestién de los recursos,

identificacion de negocios clave y mayor alineacion.
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En el caso de Cloudhesive, se considera que el proyecto es factible ya que la necesidad se
encuentra identificada y, como consecuencia de la inyeccion de capital, hay presupuesto disponible
para mejora de procesos y adopcion de tecnologias para facilitar la gestién. A su vez, la inversion

podria realizarse en forma conjunta con Casa Matriz y proporcionar beneficios a ambas entidades.

Implementacién y Comunicacién

Antes de tomar cualquier decisién de implementacién se debe contar con el compromiso
y respaldo del liderazgo de la organizacién, ademas de justificarse el valor que aporta la propuesta

para la operacion.

Gracia comenta que uno de los desafios mas importante a la hora de implementar sistemas
tiene que ver con “el manejo de las expectativas entre lo que el proveedor ofrece, lo que el cliente
se imagina y lo que termina sucediendo con el proyecto”. Lo mismo sucede con el momento, los
plazos, el alcance del proyecto y el presupuesto previsto. Para evitar esto recomienda realizar una
gestién del cambio con especial foco en la comunicacion, que envié actualizaciones claras y
concisas de forma periédica a cada uno de las personas involucradas o beneficiadas por la

implementacion.

Algunas consideraciones a la hora de implementar una solucidon una vez realizada la

eleccidn, ya sea un EPM o una herramienta de Bl u otra:
=  Formular objetivos, definir alcance y tipos de usuarios.

= Definir roles: quien va a liderar y participar del proyecto, si se cuenta con recursos idéneos,

si tienen disponibilidad o si es necesario acudir a consultores externos.

= Definir plazos realistas y coherentes con el nivel de complejidad del proyecto. La

integracion entre los diferentes sistemas de informacién y la alineacion.

= Estimar el efecto en la operacidn, si se puede realizar en forma paralela o hay procesos que

se va a ver afectados temporalmente.
= Prepararse y gestionar el cambio.

= Formar e involucrar al personal.
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Capacitacion

Los programas de capacitacion son clave. Los involucrados necesitan adquirir los
conocimientos sobre los procesos y herramientas a utilizar, a su vez es una forma de hacer

participes de los procesos de cambio a los integrantes de la compafiia.
En este caso, se recomienda realizar capacitaciones sobre:

= Cuadro de Mando integral: al equipo gerencial y directores para que puedan utilizar la
herramienta para la planificacion estratégica y luego como herramienta de alineacion para
todos los niveles de la organizacion. Deberdn familiarizarse con la metodologia vy
comprender como se realizara la medicion del desempefio y cada integrante entienda su

contribucién en la propuesta de valor de la empresa.

= Solucién de EPM o BI propuesta: capacitar a todos los usuarios en la funcionalidad que
corresponda a su tipo de perfil. Se debera también involucrarlos en las etapas de prueba.
Es importante contar con un adecuado nivel de soporte del proveedor para que la adopcion
y aceptacién sea mayor. Los gerentes deberan adquirir un manejo suficiente como para

entender y consultar reportes.

= Habilidades blandas: se recomienda revisar si es conveniente realizar capacitaciones con
el objetivo de reforzar y desarrollar habilidades blandas relacionadas con liderazgo, toma

de decisiones, trabajo en equipo, comunicacion y priorizacion.
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7. Transformacion cultural

Como se sugiere en el apartado Implementacién y Comunicacién del capitulo 6, mejorar la
comunicacién y gestionar el cambio a nivel cultural son factores clave para que este plan resulte
exitoso. Por este motivo se recomienda que se aborden en forma oportuna como prerrequisitos

indispensables la ejecucion del plan de mejora.

Cloudhesive tiene una cultura muy resiliente y estd constantemente transitando procesos
de cambio por lo que se espera que con el correcto acompafiamiento las iniciativas propuestas
sean adoptadas por la organizacién. Desde que comenzd el proceso de profesionalizacién se ha

logrado gestionar procesos de cambio a nivel cultural y organizacional en forma efectiva.

En primer lugar, es necesario preparar a la organizacion para los cambios que implica
adoptar una vision de largo plazo y realizar un proceso de planificacién colaborativo. Es esperable
gue exista resistencia al cambio, principalmente en la direccion a la hora de delegar y adoptar un
rol con mayor carga estratégica. También el equipo gerencial a la hora de compartir informacién y
alinear sus procesos. Es por eso que se sugiere prevenir esta resistencia planificando un proceso
de cambio centrado en las personas, compartiendo la vision, misidon y rumbo estratégico de la

compaiiia.

Es fundamental contar con el apoyo de Casa Matriz como sponsor asi como el apoyo
politico e involucramiento de los directores de Cloudhesive LATAM que deben actuar como
promotores el marco del proceso de crecimiento y profesionalizacion que viene llevando a cabo la
empresa. Ademads, es importante que previamente se plasme en forma concreta la estrategia

corporativa para poder comunicarla en la organizacién y utilizarla como elemento de alineacién.

La adecuada comunicacion a lo largo de la organizacion también es clave, desde el inicio se
prevé involucrar a los departamento de comunicaciones y recursos humanos para trazar planesy
gestionar acciones para involucrar a las personas afectadas por el plan de mejora. En una segunda
etapa, mientras se realiza la implementacidn, se sugiere comenzar a capacitar a los usuarios
directos en la metodologia vy, por ultimo, comunicar en forma general la adopcién de las nuevas
herramientas explicando el impacto y las mejoras que va a generar en los diferentes niveles de la

organizacion.
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8. Resultados esperados

Los resultados esperados se desarrollan en forma cualitativa como se especifica en el

alcance de este trabajo. En términos generales se espera que como consecuencia de las mejoras

propuestas se logre una mayor alineacién entre dreas y que se tomen mejores decisiones basadas

en datos y en tiempo real.

Algunas medidas tendran efecto inmediato mientras que otras van a materializarse en el

mediano y largo plazo ya que requieren un proceso de aprendizaje y lograr un conocimiento mas

profundo del negocio:

v

El hecho de realizar el ejercicio conjunto de alinear la informacién de los procesos en
torno a la estrategia, de por si, genera un impacto positivo al ampliar la visién de negocio

del equipo gerencial y la comunicacién entre dreas.

Incorporar el Cuadro de Mando Integral como herramienta de planificacion estratégicay
como forma de alineacion en la organizacion va a dar sus frutos en el corto, mediano y

largo plazo.

Formular presupuestos integrados y realizar revisiones periddicas va a generar beneficios
en la rentabilidad y eficiencia en el corto plazo, aun asi, al tratarse de un proceso de
mejora continua, en la medida que el proceso sea adoptado y naturalizado por las partes,
se espera generar mayor eficiencia en el uso del tiempo y una mejora en la precision de

las estimaciones.

El uso de tableros y métricas uniformes pretende tener un impacto inmediato en la
operacién facilitando la toma de decisiones operativas y la correccion de desviaciones.
También es una herramienta poderosa para el mediano y largo plazo en la medida que
se realicen proyecciones y que las métricas y KPIs se adapten con la organizacién en la

medida que crece.

8.1. Impacto operativo

Se estima el siguiente impacto desde el punto de vista de la operacién diaria de la compafiia

y de los gerentes:

Disponibilidad de la informacién: en la medida que cada proceso trabaje en forma
ordenada y mantenga su informacion actualizada, la informacion integrada va a estar

disponible y va a ser confiable.
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Estandarizacién y simplicidad: en vez de generar reportes diferentes cada mes, la
estandarizacién permite comparar resultados y generar el habito de seguimiento y

control.

Alineacién: la comunicacion y participacion de todos los gerentes son claves para lograr
mejoras reales. Que todos los departamentos se involucren, refuercen los objetivos de
negocioy trabajen en conjunto. A su vez se espera reducir el tiempo dedicado a reuniones

para dicho fin.

Reducir el tiempo de generacidn y analisis de reportes: hoy en dia los reportes requieren
qgue un analista descargue la informacioén, agregue datos manualmente y genere tablas y
graficos. La automatizacion minimiza el error humano y reduce el tiempo dedicado a

controlar y analizar aspectos repetitivos.

Mejorar métricas especificas de cada area: al contar con la informacién las dreas podran
empezar a trabajar en iniciativas y planes operativos que se traduzcan en mejores

resultados.

Mejora en la asignacidon de recursos: por medio del andlisis de métricas sobre

disponibilidad, ocupacién y rentabilidad por perfil.

Mejora procesos de contratacion: al contar con informacién clara para definir
necesidades y tomar decisiones de contratacion, mejorar los tiempos y costos de

seleccion.

Mayor entendimiento del mercado: dar seguimiento a métricas de clientes y Customer
Success permite conocer mejor a los usuarios, sus necesidades y motivaciones para

mejorar la oferta de productos y soluciones que se prestan

Brindar mejores servicios a los clientes: todas las mejoras a nivel de procesos internos
tienen el objetivo de prestar mejores servicios y generar mayor valor para los clientes lo

cual se vera reflejad en las métricas de satisfaccion.

Identificar oportunidades de negocios: el analisis integrado va a permitir identificar qué

negocios son mas rentables.
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8.2. Impacto financiero

Desde el punto de vista financiero, que todos los procesos se encuentren alineados y que

se estén monitoreando los principales aspectos del negocio permite mejorar:

=  Andlisis de rentabilidad: realizar un analisis profundo de las actividades que generan valor,
generan mayor rentabilidad y son consideradas estratégicas. Formular mejores planes de

accion para lograr las metas de margen bruto, margen operativo y margen neto.

= Analisis de costos: identificar oportunidades de ahorro e ineficiencias, tomar decisiones

acerca de precios, productos, proveedores, canales de comercializacion.

= Medicidn de eficiencia: poder comparar el rendimiento de la ejecucion, el presupuesto y
la estimacién de ventas permite identificar variaciones significativas y realizar ajustes en la

parte del proceso que sea necesario optimizando el uso de recursos.

= Control de gastos: realizar un proceso de presupuesto y su seguimiento mejora el control
de los gastos y permite identificar oportunidades de ahorro y dimensionar correctamente

la estructura para que la actividad sea rentable.

= Analisis y manejo del flujo de caja: hoy en dia no se cuenta con informacién para proyectar
flujos de caja. Contar con una herramienta de planificacién permite ordenar y controlar
ingresos y egresos, tomar decisiones de inversién y financiamiento y velar por la salud

financiera de la empresa.

= Reducir el nimero de dias del proceso de presupuesto: lograr que incorporar un proceso

de presupuesto sea una actividad agil y beneficiosa para el negocio.

= Reducir el tiempo y la calidad de los cierres mensuales: reducir el tiempo de control,
consolidacién y reporte a casa matriz. Aprovechar esas horas en actividades de mayor valor

agregado.

= Automatizar y eliminar tareas de bajo valor agregado como descarga de bases de datos,

generacion de reportes en hojas de calculo, reducir el error humano.

= Generacién de informacidn confiable para los accionistas: contar con sistemas de
informacién confiables, integrados y de primera linea genera trazabilidad en los procesos

y por ende confianza.
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8.3. Impacto organizacional

En cuanto al impacto en las personas y en la cultura organizacional se estima una mejora

paulatina en:

= Liderazgo: el equipo gerencial deberd asumir un rol clave para fomentar una cultura de
confianza, basada en una visién compartida y una estrategia correctamente comunicada

que es responsabilidad de todos.

= Responsabilidad y compromiso: desde el punto de vista del equipo gerencial trabajar con
presupuestos departamentales ademas de contribuir a una mejor gestion, fomenta el
“sentimiento de duefio”, la responsabilidad en el uso de recursos y la toma de decisiones

auténomas a nivel operativo y tactico.

= Fortalecimiento de la cultura: Cloudhesive cree que adaptarse y aprender de los errores

lo ha fortalecido y es parte de su identidad.

= Aprendizaje y mejora continua: Los procesos de planeacidn, presupuesto y medicién
apuntan a la mejora continua de los procesos internos realizando ajustes en la gestién

para conseguir mejorar la calidad y la eficiencia en forma sostenida.
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9. Conclusiones

9.1.Conclusiones

A lo largo de este trabajo se aplicaron conocimientos adquiridos durante la maestria y
herramientas de analisis organizacional de diferentes escuelas de administracién con el objetivo
de disefiar un plan de mejora para que el equipo gerencial de Cloudhesive LATAM tenga una visién

integral del negocio y mejore la toma de decisiones optimizando el uso de los datos existentes.
Sobre la base de los objetivos especificos planteados se concluye que:

En lo que concierne al analisis de las principales problematicas y desafios de la organizacién
en el periodo inicial, Cloudhesive LATAM se encuentra cursando un proceso de maduracion, y del
diagndstico se desprende que la falta de alineacién, comunicacion y rumbo estratégico representan

una limitante a la hora de crecer en forma sostenible y escalable.

En relacion con el proceso de transformacion digital, Cloudhesive LATAM es una empresa
gue nacié nativa digital y en la nube. Hoy se encuentra en una etapa de maduracién media, en el
ultimo afio ha realizado avances significativos en términos de mejora de los procesos internos con
foco en los clientes, fomentando una cultura de innovacién e incorporado herramientas de gestién

en casi todos los departamentos.

Respecto de los pasos para avanzar en el proceso de planificacién y elaboracién de la
estrategia, se propone utilizar como herramienta el Cuadro de Mando Integral e incorporar un

proceso de presupuestacion participativo como nexo entre la estrategia y los planes operativos.

Al modelizar tableros de gestién interrelacionando datos, KPIs y métricas especificas de
diferentes areas de la organizacién se concluye que es conveniente integrar datos de diferentes
fuentes internas para medir los factores clave del negocio. Se plantearon métricas para medir el
desempefio de los procesos y KPIs alineados con los objetivos estratégicos de modo de generar

cohesidon y mantener el rumbo estratégico.

En cuanto a las alternativas de herramientas de analisis e integracion de datos para la
planificaciéon y toma de decisiones estratégicas, se realizdé un analisis comparativo de tres
herramientas de Bl y tres soluciones de EPM, recomendandose la implementacién de Workday
Adaptive Planning como primera opcién, dado que engloba todas las prestaciones necesarias para
planificar, presupuestar y formular tableros de gestion. Como alternativa intermedia se podria
integrar la informacién de los diferentes sistemas para realizar reportes en Power Bl en tiempo
real.
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Se determind el impacto esperado de las medidas propuestas; desde el punto de vista de
la operacion diaria se destaca una mejora en la calidad de la informacion, la gestion de los procesos
de cada areavy la propuesta de valor para sus clientes. También, mayor agilidad y calidad en la toma
de decisiones, al sustentarse en datos disponibles en tiempo real. Desde el punto de vista
financiero, es esperable una mejora en la rentabilidad como consecuencia de una mayor eficiencia
en la gestion de los recursos. Un mejor analisis del negocio permitira identificar oportunidades,
mitigar riesgos y anticipar cambios en el entorno. Ademas, se estima una reduccion de horas
hombre dedicadas a tareas de andlisis, planificacion y generacién de reportes. Desde el punto de
vista organizacional se espera una mejora en la comunicacion y la alineacion de los procesos.
También se proyecta el fortalecimiento de la cultura organizacional producto del compromiso y

participacién en la consecucion de la estrategia.

Finalmente, se considera que el plan de mejora sugerido contempla los aspectos
planteados inicialmente en lo que respecta a articulacién de procesos y sistemas de informacion;
proporciona a la alta gerencia una imagen global del negocio en tiempo real, facilita la planificacién
y, como consecuencia, mejora la toma de decisiones operativas y estratégicas. También, va a
permitir que el equipo de gerencial reduzca el tiempo dedicado tareas operativas y se centre en el

mediano y largo plazo.

9.2. Recomendaciones generales

Este plan de mejora fue formulado especialmente para Cloudhesive LATAM, pero puede
ser de utilidad para empresas en situaciones analogas o con estadio de madurez digital similar. La
tematica abordada puede ser de interés para empresas en etapas de crecimiento acelerado que
deben comenzar a adoptar un enfoque estratégico de largo plazo para dar solidez y estabilidad a

SUS negocios.

Se puede hacer extensivo el uso de las metodologias y herramientas de diagndstico

utilizadas adaptadas al negocio y sector de actividad que corresponda.

En lo que respecta a la toma de decisiones basadas en datos, se recomienda lograr un buen
entendimiento del negocio para centrarse en lo que es relevante y genera impacto real. Hoy en dia
existen soluciones en la nube adaptadas a todos los tamafios y tipos de negocios, incorporar
tecnologia que permita explotar los datos es accesible y permite lograr mejoras cuantitativas y

cualitativas en el rendimiento empresarial.
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Anexos

Anexo 1 - Entrevista a Damian Sanguine

Director de operaciones de Cloudhesive LATAM

Realizada por Virginia Delgado el 11 de noviembre de 2022 por Zoom. Duracion: 40 minutos

Contanos sobre tu rol y los comienzos en Cloudhesive ¢cédmo fueron las primeras etapas y la evolucion?

Cloudhesive es una empresa que nacié en Estados Unidos en el 2017, es una empresa que, es importante aclarar, nacié nativo
en la nube, no es una empresa que se transformd y empezo a dar servicios en la nube, sino que la empresa cuando nacié en el 2015 por

ahi nacié con el propdsito de ser partners de AWS y dar todos los todos sus servicios basados en la nube.

En 2017 Leo me preguntd si tenia conocimiento de todo lo que era la nube de Amazon entonces me comentd que conocidé
esta empresa y que estaba la opcién de traer los servicios de Cloudhesive de Estados Unidos para Latinoamérica y ahi empezé todo.
Viajamos a Estados Unidos, hablamos, conocimos a los socios en Estados Unidos que eran Jim y Patrick para que nos cuenten que era
lo que ellos estaban haciendo, de qué se trataba la empresa, que servicios daban y qué oportunidades vefan. Nosotros les contamos

como era el mercado en Argentina y en el en el resto de Latinoamérica y asi armamos un plan.

Arrancamos en el final de 2017 en ese momento éramos dos, Leo y yo, obviamente ahi empezamos a estructurar y armar el
equipo, en principio haciéndolo muy simple. Yo me encargaba de toda la parte operativa y Leo se encargaba de todo el resto, eso es

decir de la parte de administracion comercial etcétera.

El crecimiento siempre fue exponencial no solo en cantidad de personas, cantidad de empleados, sino también en
facturacién. La pandemia nos potencid bastante. Hubo muchas empresas que aprovecharon la pandemia para tomar esas decisiones
de digitalizacién de muchas cosas o tomar proyectos de todo lo que era de sistemas ya que se podia hacer todo remotamente, entonces
la verdad que en esos afios terminamos creciendo también exponencialmente como los primeros. Este afio ya seguimos creciendo a
tasas que son muy altas comparadas con cualquier otra industria, que tiene que ver por esto de lo que es la nube (del crecimiento que
hay en la nube en todo el mundo), pero ya de otra forma mas diferente, o sea, cuando somos dos crecer de dos a cuatro es muy rapido
hoy que somos 74 obviamente que ya el ritmo de crecimiento es diferente y hay muchas cosas que se empiezan a ver desde una empresa

en las que son cinco diez personas que una empresa que son 70.

¢Cudl es la ventaja competitiva y qué es lo que les ha ayudado a posicionarse en el mercado de empresas que brindan servicios

en la nube aca en Latinoamérica?

Principalmente la ventaja competitiva que tiene Cloudhesive es su nivel de partnership con Amazon. Desde el principio fue
una cosa que se definié como estratégica, ser un partner estratégico para de AWS porque en el modelo de negocio de lo que es toda la
parte de Cloudhesive y lo que es, como funciona Amazon también es en la medida que vos podés ir creciendo en ese partnership.
Entonces AWS también genera una mayor confianza en vos y es asi que traen nuevos proyecto y ese crecimiento te va retroalimentando,
es decir, nosotros trabajamos con empresas y esas soluciones que terminamos haciendo con esos servicios de AWS terminan siendo
casos de éxito para Amazon y esos casos de éxito nos permiten entonces presentarnos para poder hacer otra certificacion, otra
competencia y entonces el hecho de tener mds competencias nos permiten estar mejor posicionados y que después Cloudhesive sea
reconocido como para tomar nuevos negocios y asi no asi como que se va alimentando. Creo que esa es la ventaja competitiva que

nosotros tenemos como partner.
Contame del crecimiento que hay en la nube en todo el mundo.

Sistemas on-premise como era antes, no va a haber mas. Es una cuestion de tiempo una empresa de cualquier tipo o tamario,
o sea, empresa de gobierno o lo que sea, puede ser que algunos sean de los que primeros que arrancan o los que adoptan la nube desde

el inicio o por ahi, les tomard cinco afios mas en adoptar, pero en el fondo todas las empresas van a estar con sistemas en la nube.
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Latinoamérica no es la excepcion de hecho generalmente Latinoamérica estd un poco mas retrasado en Estados Unidos con
todo lo que es la adopcidn de la tecnologia, por lo tanto, indica que hay muchisimo trabajo acd como para como para continuar por
muchos afios mas, desde el punto de vista de empresa (Cloudhesive), que esta ayudando a las empresas a transitar su transformacion

digital y pasarse a la nube.

Bueno, vos me decias que es una empresa que nacié nativa digital y que presta servicios a otras para potenciar su
transformacion digital en la nube, me gustaria que me cuentes un poco de cdmo fue el proceso propio de transformacién digital de

Cloudhesive, los sistemas que usan, la automatizacién, écémo se viene transitando y dénde estan hoy?

Bueno aca lo Unico que debemos tener en cuenta es que la empresa es una empresa de origen norteamericano entonces, al
principio, todos los sistemas los sistemas de informacion que usamos y los sistemas de automatizacion siempre estuvieron marcados
por Estados Unidos. Lo que nos paso en los primeros afios que habia ciertos sistemas en el que no podiamos seguir lo que nos decia
Estados Unidos por una cuestion de incompatibilidad, en el caso mds, el mas facil es el tema de la facturacion en el que no pudimos usar
el que nos daban ellos. Nos pasa, ya sea por la por la regidn, por cuestiones de negocio o de las cosas que nosotros haciamos que no

fueran exactamente iguales, en la Argentina terminamos usando nuestros propios sistemas.

Hoy existen dos caminos, estamos en dos caminos con respecto a lo que es la transformacion digital, uno es envolver,
unificarnos, volver en tener ver cuales son esas herramientas para que tanto Estados Unidos como Latinoamérica puedan trabajar en
conjunto, si, y que obviamente nos sirva a todos. Entonces estamos tratando de trabajar en la unificacién de desde el sistema CRM que
ya se hizo, hasta lo que va a ser el sistema de facturacion, después de toda la parte de lo que es delivery y de cémo se manejan los
proyectos, como se traquean los proyectos, etc. El Sistema de Recursos Humanos que este afio pudimos justamente Estados Unidos
tenia un sistema nosotros tenfamos otro sistema y a partir de este afio se pudo adoptar un sistema que tenga todas las caracteristicas
gue necesitaban tanto ellos como nosotros entonces se trabajé en la unificacion y entonces claro obviamente ahora tenemos todas las
ventajas de tener un sistema integral para toda la empresa y que sea funcional para todos que es la como la parte que al principio nos

costaba nos costaba mas.

Actualmente estamos en esa etapa, hay sistemas como el ejemplo de recursos humanos que ya quedd para toda la empresa
después de haberlo analizado y haberlo definido, y hay otros sistemas como los que puede llegar a ser el control de horas de todos los
trabajadores de los proyectos en que estan trabajando que todavia hoy estamos usando sistemas separados pero se estd analizando a
ver si vamos a terminar usando algunos de los que ya usamos o se va a proponer otro nuevo, ahi todavia queda un camino por recorrer,
ese es otro ejemplo. También hay otros que se estan definiendo y sobre todo lo que es después la intercomunicacion entre todos esos
sistemas que es la parte que es un poco mas dificil porque ahi entonces entramos en una mirada que ya salimos un poco de lo que es

el sistema en si sino de es como como es que tiene que fluir la informacién dentro de la empresa y como es la toma de decisiones.

En general todas estas decisiones, compatibilizar los sistemas de Estados Unidos, en general implican que haya alguna

persona que sea el promotor o el que lleva el liderazgo de la transformacidn digital, {cémo funciona esto en la empresa?

Bueno, me imagino que dentro de Latam las diferentes areas fueron haciendo su investigacion de cuales son los sistemas que
necesitaban, hoy eso también estd pasando incluso también con la integracion con Estados Unidos es decir, cada area es la que decide
o charla o define si, con Estados Unidos pero que finalmente termina siendo el area, es decir recursos humanos define que sistemas va
a usar finanzas decide qué sistemas va a usar y después si piden ayuda a operaciones como para justamente ver ayudarlos en la parte
tecnoldgica de cdmo va a ser esa integracion si, y de cdmo velar como para que después los sistemas sepamos que se van a conectar
como se tienen que conectar entonces un ejemplo concreto es hoy finanzas. Estan viendo de van a empezar a usar Netsuite para llevar
todo lo que es la parte especifica de facturacidn se va a usar otro software, que es el que factura, pero toda la contabilidad va a estar,
va a estar en Netsuite si, entonces finanzas de tomd, esa decision se esta haciendo la integracion junto trabajando mucho con Estados
Unidos pero nos pide también ayudar a nosotros como para que veamos a ver de qué forma como si fuese un proyecto interno de cémo

de cémo vamos a trabajar eso con los proveedores también que estan integrados en esta en estos migraciones de sistemas, no ok
¢Me podés nombrar los sistemas mas importantes que estan usando hoy para distintas areas?

Si, para todo lo que es comercial el sistema mas importante de los comerciales es el CRM que Salesforce esta integrado o se

estd trabajando justamente en la integracion con Netsuite que esto la parte contable desde que sé que de los clientes que es la parte
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gue va a trabajar sobre todo administracion. Después recursos humanos trabajan con Bambu, que es el que es el sistema que
implementaron que también tiene lleva todos los empieza a traquear los objetivos de todas las dreas, entonces empieza a tener como
una mayor dependencia a su vez bambus se conecta con otros sistemas de recursos humanos y a ver, estoy pensando después en la
parte de operaciones principalmente. Trabajamos con Clockify que es la herramienta de control de todo lo que de todos los trabajos.
Empezamos si, a trabajar con herramientas como puede llegar a ser un Power Bl, como para hacer la explotacién de estos de estos
datos, es decir, empezar a unir informacién que sale de Salesforce que sale de clockify que sale de la informacidon que manejan los

lideres, los proyectos, entonces toda esa informacidn si empezamos a usar herramientas como por Web como para poder manejarla.

Cuando me contaste de Power BI, éestan usando informacion de distintas fuentes? Esto, équé nivel de trabajo requiere y qué

tan compleja es la estructura de datos como para poder interrelacionar?

El trabajo técnico yo creo que no es lo mas dificil de todo, poder unir los datos y poder trabajar sobre los datos, sino que la
parte mas dificil es entender qué informacion es la que necesitamos y en eso estamos, en definir eso. Podemos empezar a hacer
dashboards de lo que sea con un montén de informacion indicadores indices ahora sin lo mas dificil es y que estamos trabajando mucho
en con todos los manager de las areas, es decir, bueno, vos qué informacidn necesitas. Si, cada uno de mi area que es la informacién
gue necesita qué informacidn necesitamos pedir la finanzas y Finanzas puede darnos 17.000 planchas de Excel o con nimeros de las
cuales probablemente nos sirvan cosas muy especificas y Recursos Humanos seguro que va a buscar otra informacién que operaciones
o que los comerciales y a su vez, yo necesito informacion de los comerciales como para saber ellos que piensan vender como para
nosotros saber que vamos qué cosas vamos a trabajar. Entonces el empezar a decir. Ah, ok yo lo que necesito saber es mes a mes esta
informacidon vos necesitas saber mes a mes esta informacién y asi y entonces ahi si, recién una vez que tenemos el ejemplo de cuantas
horas o porcentaje de utilizacién de horas del equipo sobre tal cosa recién ahi es cuando decimos ok, como llevamos a cabo esto de

dénde vamos a

La informacién, como la vamos a cruzar, y no estoy minimizando ese trabajo pero viene después, creo que hoy es mas
importante la definicién de lo que uno quiere ver, aparte es en el crecimiento que va teniendo la empresa, la necesidad que tenemos y
la necesidad que queremos saber hoy no es lo mismo de lo que vamos a querer saber mafiana , pero creo que la parte mas dificil de
todo esto es eso la definicidn como quien dice de qué es lo que quieren medir, o sea que cuales son los factores que van a utilizar para

medir y traquear el negocio y qué es lo que necesita cada dia. Entonces una vez que se defina eso la informacién va a estar disponible.
Como te imaginas vos que seria el producto final en el cual ustedes tengan toda la informacién que necesitan.

Como tablero, lo que me imagino es un tablero muy general. Si, con ciertos indicadores clave muchas veces es que uno
arranca por lo que es la facturacion como veniamos de los objetivos de lo que es la facturacién cantidad de personas en el equipo que
también es como un factor bastante como para medir el crecimiento y después con las herramientas de todo lo que es Bl y poder
empezar a hacer un doble clic y decir bueno ok a ver si me quiero meter, quiero saber mas sobre este tema sobre la ejecucion sobre el
rendimiento y poder hacer clic y poder verlo por grupos por grupos de trabajo o poder verlo por productos o por verlo por mes a mes
para eso algo que es decir, bueno es algo tan simple de poder hacer eso, si no tienes definido los productos o cudles son las categorias,
entonces es imposible poder llegar a tener los datos entonces por mas que uno quiera de abono me gustaria tener la facturacion este
por cada uno de los productos que tenemos bueno y decime cuéles son los productos y como estén y en donde estén categorizados hay
mucho trabajo en los datos que hay que hacer y una vez que tenés los datos ordenados todos hablamos el mismo idioma, las

nomenclaturas son iguales, etcétera recién ahi, entonces después la explotacién de datos se hace bastante mas fécil.
Sobre tu departamento en particular, o sea mas all& de general de la empresa. ¢Cémo planificas hoy?

Como planificamos hoy, el tema de las herramientas las decisiones que tenés que tomar para tu area, como planificas, por

ejemplo, tomar gente, o sea que qué herramientas usas y qué tan preparados te sentis o podés sentir que estas mejor.

Uno de los cambios importantes en los que empezd a pasar en la empresa a partir de este afio es de trabajar, obviamente
para seguir creciendo, pero empezar a definir un rumbo, es decir, empezar a definir objetivos. Entonces dentro de esos objetivos poder
empezar a cuantificarlo, si yo decia, cudntos PMS hoy tengo hoy tengo cuatro necesito mas y necesito mas y necesito mas ok. Si, ya
sabemos que vamos a seguir creciendo ahora porque no cuantificamos en como hacer ese crecimiento para poder empezar a tener

numeros mas concretos y poder empezar a trackear también después como uno va haciendo las cosas entonces si definimos y se partié
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de un inicio decir, bueno definamos entonces, ¢como va a ser el 20237 ¢Cual va a ser el punto? Que es lo que cudl va a ser el punto de
crecimiento con respecto a la facturacion, si desde ahi tenemos un punto de crecimiento ahi podemos empezar a sacar métricas en
base al pasado decir, para poder llegar a ese punto de facturacién, vamos a necesitar X cantidad de personas X cantidad de personas

distribuidas de tal forma en los equipos.

También necesitamos saber qué tipos de proyectos se venden, no es lo mismo vender proyectos de desarrollo que vender
proyectos de Migraciones o muchos clientes ultimamente que tenemos relacionados a todo lo que es facturacién local, entonces en ese
caso, el equipo si bien sabemos que ya existen objetivos de si hoy somos 74 pasar a ser 90, de eso también necesitamos saber entonces
si van a tener que ser mas desarrolladores o se van a tener que ser arquitectos y esa informacion también sale de lo que es ya el area
de comercial tiene que empezar a poner ellos a decir, voy a llegar a este nimero de esta forma. Entonces sabiendo que de esta forma
de hallar ese nimero después recursos humanos puede poder saber cudles van a ser sus objetivos y como es que ellos van a llegar a
cumplir sus objetivos primer cuatrimestre, vamos a tomar a tantas personas en tales posiciones segundo cuatrimestre lo mismoy en lo

que es ahora si hablé de lo general

Otra vez de vuelta notable de mi drea el hecho de poder definir los objetivos macro, uno empieza a poder tomar las decisiones
de su propia area ok entonces si el equipo de soporte si estamos definiendo que se van a vender o el objetivo es tener tanta cantidad
de clientes de software, ese service o van a service provider, para esos rubros de personas, cuantas personas voy a necesitar tener en
el equipo para poder darle soporte, entonces es como que asi después es mas facil, puede decidir. Y del equipo que tenemos que son
tres personas que se estan encargando de eso vamos a tener que llevarlo a 6 o 7 y como entonces cdmo lo vamos a estructurary ya
estamos pensando y también por experiencia en Estados Unidos vamos a tener un lider técnico, vamos a tener un lider de grupo pero
una persona que sea a la que se le pueda escalar cuando las cosas sean mas complejas o mas dificiles, entonces en base a eso vamos
armando un equipo que sea que esté relacionado a ese objetivo que tenemos principal como empresa y esto para para todas las partes
del drea. Si, ya sea con lo que soporte o sea, el proceso, o sea, como quien dice el proceso de planificacién tiene mucho que ver con la
fijacion de objetivos y después de identificar relaciones, relaciones entre distintos, objetivos distintas dreas con los objetivos generales
de la empresa por medio de herramientas de datos en realidad Power Bl también hace prediccién, se puede se pueden hacer estas
cosas, me parece que no sé qué tan sencillo es, pero yo creo que una vez que estd en uso, también te parece que es algo que puede
llegar a agregar valor a facilitar el proceso a dar mas visibilidad, lo que nos pasa es que hay muchas de las cosas nuevas, no, o sea,
estamos definiendo las herramientas que vamos a utilizar y de qué forma la vamos a utilizar entonces hoy una de las cosas que estamos

haciendo en mi equipo que nosotros equipos también pasa lo mismo es estamos documentando todo es decir, hasta ahora.

Fuimos haciendo, creciendo y hoy estamos en una etapa y nos va a llevar todo el 2023 en poder empezar a definir objetivos
mads concretos saber cémo vamos a llegar a sus objetivos y poder documentar las cosas. Entonces si hoy vos me decis. Bueno, cémo es
gue toman la decision respecto a el crecimiento de las personas en cada uno de los equipos respecto a lo que es facturacion, hoy no
estd definido eso, porque la realidad es que todavia este afio va a ser la primera vez que lo hagamos ahora lo que si estamos haciendo
es aprovechar esta definicién que estamos haciendo como para ya dejarlo documental y decir ok listo de acd al afio que viene y al afio

gue viene y venga quien venga, ya sabemos que él el equipo si, menciona de esta forma teniendo en cuenta tales datos

O sea, armando la légica

Eso, estamos encontrando y armando la légica detras de la forma en la que se viene operando, o sea, un trabajo mas de
construccién. Y que ahi no nos podemos basar y yo al principio de la entrevista hablé un montdn de cosas de que Estados Unidos ya nos
daba, no tenian etcétera y que acad no nos podemos basar en Estados Unidos no es que en este caso puntual para estas cosas decir, ya
sabemos cémo es la receta solamente hay que llevarlo a cabo. No esta entonces, por eso es por lo que la estamos definiendo muchas
de las cosas esas también estamos aprovechando para definirlo en conjunto, porque sabemos que ellos también lo necesitan y tenemos
charlas asi cruzadas y nosotros estamos trabajando en esto y esto. Ah, mira, nosotros también estamos trabajando. Mira, yo armé esta
documentacion, me sirve, buenisimo, porque nosotros justo estdbamos trabajando en lo mismo, pero si es necesario trabajarlo y

definirlo
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Una ultima pregunta, todos estos procesos y todo lo que tiene que ver con medicién de objetivos a la larga en las empresas,

apunta a poder también medir y cumplir con un nivel de rentabilidad, ¢cudl es el foco hoy?

Al final del camino en estos estadios de la empresa de repente el crecimiento como que le pasa por arriba a un montén de
otros objetivos y de repente hoy es mdas importante crecer que cuidar la rentabilidad que se crece, pero la medida que las empresas
van madurando poder tener, documentar la rentabilidad y que las decisiones que se toman lleven a mantener niveles de rentabilidad

cuidar los costos son cosas que van a suceder, inevitablemente. hoy en dia de repente, no, no es el foco, pero, pero se va a hacer

Hoy en dia de repente al tomar la decision de contratar, no estds pensando en qué impacto va a tener en la rentabilidad final
de la empresa, pero va a haber un momento en el cual ese tipo de decisiones. Yo creo que ese momento estd llegando porque desde
hace unos meses justamente hubo si, una decision estratégica mucho mas de digamos como como empresa en el que ya se esta
poniendo un como se dice un foco muy importante en lo que es la rentabilidad si'y decir ok listo tuvimos un crecimiento muy acelerado,
el 2023 va a ser el afio. Y ya empezd en este 2022, en estos Ultimos meses a decir ok veamos como medir y ese crecimiento que se ha
ordenado si, y que justamente el foco hoy por hoy todo pasa por el andlisis de los costos y la rentabilidad. Entonces hoy ya estamos
empezando a tener lo que es la rentabilidad en cuenta cosa que antes no pasaba por las diferentes areas esta esta informacién,
justamente el objetivo era crecer y punto. Hoy es ok crezcamos, pero ya las personas para poder tomarlas tiene que haber un
fundamento atras, tiene que haber una légica y que esa ldgica es necesaria, entonces empezar a que fluya muchisimo mas informacion
es decir, poniendo un ejemplo concreto, la otra vez aparecid una oportunidad de negocio y esa oportunidad de negocio, requeria un
recurso especifico, ok bueno, entonces esa esta informacién de poder entender cual es el costo del recurso, cudl es, llegar a decir cual
es la rentabilidad que este proyecto me va a dejar, como para entonces poder saber si justifica tomarlo y continuar adelante o no,
porque ya no pasa por la decision, no importa, crezcamos, no importa, cual sea la rentabilidad hoy no, hoy ya llegamos a ese punto en
el que todas tienen una decision final que es la rentabilidad que para eso es necesario tener muchisima informacion de estar listos en
un montén de informacién y esa es la problematica del dia a dia, no, o sea, poder tomar decisiones en un montén de cosas que no

tenés.
Y équé herramientas te imaginas que son las que te pueden ayudar pensando en una etapa mas madura de la empresa?

Todo lo que estamos hablando antes, de la integracion de los sistemas, del dashboard. bueno, estamos recién armandolo,
entonces de empezar a tomar este tipo de decisiones. Hoy es mas costoso. Me imagino que dentro de un afio todas las decisiones que
tengamos que tomar con los sistemas funcionando integrados de la forma tienen que ser nos simplificard mucho la tarea justamente a

los a los humanos.
Y les va a permitir ver cosas que ahora no estan viendo y tomar decisiones diferente

Exactamente, es que cuando uno dejamos ciertas discusiones o informaciones, reportes, que necesitamos ya dejarlos
definidos naturalmente empezas a hacer un doble clic en bueno, ahora no me digas que una persona el costo de un recurso es tanto.
Empecemos a hacer mas detalle en cuanto cuesta un recurso dependiendo el area y dependiendo el seniority entonces ahi recién
podemos decirle a un a un Project Manager, mird, vos tenés que fijarte a ver si el célculo de este proyecto va a rendir, pero bueno, lo
primero que te va a decir es bueno, pero decir entonces cuales son los costos por hora, poner lo mismo la hora del PM que la Arquitecto
senior. En la medida que hay ciertas cosas que ya las solucionamos o las definimos empezamos a avanzar en este tipo de cosas que es

necesario como para poder hacer este si este acercamiento a lo que es la toma de decisiones en base a la rentabilidad no bien
¢Todos estos desarrollos se estan haciendo de forma interna o de forma externa?

Tenemos empresas que sirven que son integradores o sea nosotros porque somos una empresa de sistemas hay muchas de
las cosas que podemos hacer nosotros mismos, pero si tenemos una empresa que nos ayuda en lo que es consultoria en los procesos,
en cdmo armar ciertos dashboard, si sobre todo en esta en esta parte que decia de qué informacién es la que necesitamos. Tenemos
otras empresas que son las que implementan ciertos sistemas, es decir, implementamos nosotros, sino que nosotros decimos que lo
gue queremos sin implementacion que es uno de los sistemas que usamos para todo lo que es mesa de soporte no lo implementamos
nosotros porque tenemos una empresa que lo implementa y asi con otros sistemas no. O sea que dependiendo qué cosas nosotros
somos obviamente participes, pero hay algunas cosas que son especificas que tenemos empresas que nos ayudan y no desarrollan cosas

a medida.
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Tenemos si, porque muchas veces también para llegar a la situacion ideal y tener a ese dashboard, nosotros también tenemos
gue hacer pruebas internas pruebas en el sentido de que empecemos a hacer un ejercicio de qué es lo que necesitamos entonces en
ese ejercicio s lo usamos. Nosotros usamos nuestras herramientas. Usamos un no importa, qué herramienta de Bl, usemos Quicksight
que es la herramienta de AWS, usemos un Excel, no importa, pero si lo empezamos nosotros lo moldeamos, le damos forma decimos
ok este es el camino entonces esto ahora si sabemos que necesitamos modificar ciertos aspectos en Salesforce y ahf trabajamos con el

consultor de estas cosas.

OK y si vos tuvieras ese esa herramienta que tiene toda la informacién que se va a definir que necesitas para la toma de
decisiones. Entrarfas todos los dias, si hay dias. Bueno, voy a mirar, voy a mirar como estds si se va actualizada en tiempo real, por
ejemplo, si fuera algo que en realidad es tinta conectado, vos entrarias, por ejemplo, a ver cémo vienen las ventas y esta todo con qué

frecuencia

Si, yo creo que la frecuencia en la que uno mira esos indicadores, y hoy lo hacemos poco y por areas. Yo creo que tiende a
ser semanal, si que es algo como que podés ya empezar a ver si empezas a ver algin desvio en algo te permite actuar salvo que veas
que haya alguna luz encendida digo si hay alguna luz encendida en un proyecto hay una luz encendida en cierta area o en cierta cosa
probablemente eso te hagas hasta que se apague la luz voy a seguir entrando hasta ver que esos nimeros se normalizan si las cosas

funcionan bien.

Si los objetivos estdn cumpliendo y todo no, no, no sé si existird esa necesidad diaria de entrar a ver los indicadores y uno

sabe como estd todo bien.

Sin duda, pensar que van a tener un sistema que te brinde esa tranquilidad de que las cosas estén fluyendo de acuerdo con
los objetivos, te permite ganar tiempo, por ejemplo, éganar tiempo ahorrar en recursos o no igual vas a tener las reuniones de

explicacién de todo o sentis que te va a simplificar un poco también la parte de andlisis?

Si, va a simplificar porque hoy lo que nos cuesta mucho, es cuando encontramos algun desvio o algin tema es encontrar la
informacién relacionada a ese problema. Entonces si nosotros el dia mafiana tenemos un dashboard en el que podemos ver
tranquilamente analizar, asi como empiezan el nimero general por llegar a la salud de un proyecto. Entonces si, claro que nos va a
simplificar hoy cuando empezamos alguien saca un tema entonces tenemos que juntarnos y te dicen. pero yo no tengo la informacion
financiera. Entonces esperar, porque yo no sé qué. Lo que se le vendié entonces hay que ir a buscar a un monton de sistemas esta
informacién como para poder sentarse a hablar. Si el dia mafiana tuviésemos ya todo el sistema listo y todos los sistemas integrados, si
estd pasando esto en este cliente nos juntamos, accedemos al sistema, vemos todos los indicadores, vemos las razones, qué es lo que

estd pasando y claramente nos ahorraria muchisimo tiempo.

Buenisimo. ¢Hay algo respecto a este tema que me quiera contar o algo que de repente veas que se puede mejorar, alguna

dificultad o algo mas que se te ocurra respecto del momento en el que estan viviendo ahora?

Si, yo como te dije antes claramente lo mas dificil es saber qué necesitamos como para poder entonces construir sobre eso
porque el ejemplo de lo que siempre pasa es con los con los sistemas siempre pasan es uno tiene una necesidad si, pero si esa necesidad

no parte bien relevada o fundamentada entonces después uno puede trabajar un montény no era lo que uno necesitaba.

Nosotros que somos de sistemas, los que estudiamos sistemas, sabemos que en el ciclo de vida de un software que podra
que esto se adapte a cualquier proyecto la primera etapa es el relevamiento y el andlisis de los requerimientos y después viene entonces
en disefiar y armar la solucion y después a lo dltimo viene armemos la solucién y después te deciamos entonces esta la primer parte
que es el relevamiento es para mi la que hoy es la mas importante, qué es lo que necesitamos, por qué necesito un listado de tal cosa,
por qué y como lo vamos a usar en el futuro, porque de este listado dentro de tres dias me vas a pedir que lo comparemos con el afio
pasado dentro de tres dias vas a pedir que en realidad lo necesitamos mes a mes. Si se trabaja muy bien sobre los requerimientos,
después las otras cosas son mucho mas faciles de poder llevar, sobre todo ahorras mucho tiempo después en otras etapas. Ese para mi
es la gran problematica que tenemos hoy como empresa y que en el estado en el que estamos y en el que creo que tienes todas las

empresas cuando los requerimientos no estan super claros.
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Anexo 2 - Entrevista a Leonardo Bracco

Director ejecutivo de Cloudhesive LATAM

Realizada por Virginia Delgado el 15 de noviembre de 2022 por Zoom. Duracién: 35 minutos

Primero quiero pedirte que te presentes y que me cuentes un poco cémo empezé Cloudhesive

Mi nombre es Leonardo Bracco, soy director ejecutivo de Cloudhesive. Mi background basicamente es arquitectura e
ingenieria, a través de la arquitectura, de la ingenieria fui creciendo cada vez mas en mi rol, mas cerquita de los de los fondos de
inversion, mas cerquita de los roles de gerente general. En la Ultima empresa anterior estuve como Gerente General, por ahi, el desafio
era muy muy lento o la compafiia crecia muy lento entonces viendo cartera de inversion de uno de los fondos se me ocurrié que podia
ser una buena oportunidad trabajar en una compafiia mas dinamica, con la tecnologia, con otros procesos, con una venta mas mas
agresiva. Siempre me atrajo mucho la venta entonces ahi empezamos a trabajar la opcién de desarrollar en Latinoamérica Cloudhesive.

Empezamos tres personas, director operativo, una persona haciendo las primeras tareas de operacién y yo.

Creo que hay como tres grandes hitos, este inicial, el segundo hito es cuando tomamos carrera ya desde en términos de PL,
0 sea cuando ya teniamos una masa de clientes que podian al menos financiar la operacion y la uUltima digamos el ultimo hito que
pasamos hace un afio es cuando el fondo decide que somos un buen caso para invertir en nosotros. Ahi ademas nos transformamos

como en una compafiia mas grande y empezamos a tener otra dindmica de compafiia y otra vision de largo plazo.
écudl es el distintivo o la ventaja competitiva de la compaiiia?

Nos basamos, basicamente en dos pilares, o sea, tenemos el conocimiento y los procesos de las compafiias grandes, a lo
mejor no tan desarrollado, pero si, muy muy arraigados en nuestra en nuestros propios procesos en la manera de tratar la seguridad en
la manera de tratar los deploy en la manera de trabajar con compafiias grandes y de documentarnos por un lado, pero al mismo tiempo
tenemos el dinamismo de una compafiia chica, el estar cerca del cliente, cada area tiene como esta mision escuchar mucho al cliente,

escuchar mucho las capacidades del equipo y poder acercarle una solucién rapida al cliente creo que ahi es donde esta nuestra ventaja.

¢Como pensas que esto impacta en la cultura? équé es lo mas caracteristico de la cultura y que se fue forjando en estos afios

y de cdmo la ves a futuro también?

A ver, me cuesta dar un solo eje no creo que una de las caracteristicas propias de nuestra cultura es la automotivacion, es el
auto desafio, permanentemente ir a buscar un poquito mas alld en lo tecnoldgico, un poquito mas alld en la soluciény eso las caracterizo.
Creo que sigue siendo una maxima, nunca hicimos para un cliente algo que supiéramos hacer cuando el cliente llegd, siempre estamos

en un trabajo de investigacion y propuesta permanente.

Eso te da mucha resiliencia, inevitablemente eso es porque tenés mucha resiliencia natural, te permite estar
permanentemente recibiendo desafios. Por Ultimo, creo que eso se complementa con una voracidad, somos naturalmente voraces
como compafiia, como una necesidad de ganar que nos hace distintos por ahi y que nos hace también seguir avanzando una vez que

pasan cosas.
¢Tomar riesgos permanentemente?

Claro, digamos a lo mejor ahora los riesgos son mas contenidos, pero hemos sido hemos sido de tomar muchisimos riesgos,

la compafiia acepta el riesgo como bueno para el proceso natural, para poder crecer.

Entiendo que estdn en un momento de crecimiento, no sé si tan acelerado o no y necesito que me describas un poco la

situacién actual y un poco qué factores estan influyendo para que esta situacidn se esté dando asi.

Estamos en un crecimiento del, este afio que va a ser, 110%, o sea, estamos en un crecimiento igual de intenso que desde
gue empezamos practicamente. Uno en la medida que va pasando el tiempo en general, lo que uno va desarrollando son respuestas al

momento que esta viviendo como compafiia. Al principio las compafiias van y buscan clientes, después se encargan de que las soluciones
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gue brindan sean confiables, después de generar mas mercado. Hoy estamos en un momento en que la gran mayoria de las discusiones
internas pasan por el desarrollo de los procesos y por la automatizacion de las decisiones y por la adopcién de herramientas. Hoy casi
gue son esos tres ejes los que nos motivan permanentemente, empezamos a dejar de tomar decisiones por opiniones, empezamos a
tomar decisiones por datos, a registrar las decisiones que tomamos, a tener procesos de intercambio e informacién, ya no es la reunién
con otras dreas u otras gerencias la que te hace tomar decisiones, sino que el mismo proceso ya te trae el dato de la decision. Cada
manager empieza a validar la decision que estd tomando desde el dato que recibe. Y supongo que eso es el pilar que te permite

desarrollar después una expansién mas agresiva o el escalar.

Sobre el tema de la toma de decisiones, como gerente general de LATAM, quiero que me describas un poco, hoy en dia,
écomo tenés una vision general del negocioj, équé informacién usas y qué es lo que vos haces para tener un panorama del negocio?

Contame a qué recurris, qué haces, si te guias por tu percepcion o por intuicién.

A ver, hay un paso, la escala te cambia el tipo de intuicidon que usas, o sea, cuando vos empezas a tener una organizacion de
una escala mas grande en general empezas a basar tus decisiones en informacion. Lo que te pasa como gerente general es que te paras
sobre esa informacion a lo mejor de manera intuitiva, a lo mejor no hay una manera racional de recibir esa informacion. Es muy comudn
pedir el mismo reporte de cinco formas distintas, o sea, pedir la misma informacién decodificada de distinta manera porque hay un
proceso intelectual atrds de eso hay un proceso intuitivo intelectual que va a existir siempre que es tomar la informacién y uno producir

un cambio.

Ahora lo que si empieza a pasar en esta escala es que sos muy dependiente de las herramientas, necesitas sistemas en cada
area de la compafiia que te brinden informacidn, sobre todo para poder trabajar junto con los managers el desafio. Cada area tiene en
distintos momentos del afio, de su crecimiento, problemas que estdn relacionados con su proceso entero. Se ve muy bien en el area
comercial, si tenés un funnel de oportunidades muy amplio a donde ese funnel estad trabado es a donde tenés que ir a trabajar,
obviamente que como gerente general intuis a donde estdn las debilidades de cada equipo, por lo tanto, intuis cuales serfan esas dreas

en las cuales te cuesta mas o cudles serian esos espacios en los que tienes que definir donde tenés que trabajar mas.

Hay diria que son casi tres, un tripode, trabajar la intuicion siempre como profesional, es un ejercicio que se tiene que hacer
y trabajar con alguien externo que lo ayude a uno a confiar en esa intuicion, qué es positivo en esa intuicion y qué es juicio también,
qué es juicio hacia uno mismo también. Luego la informacion, lograr desarmar la informacién de la organizacion para poder verla y
poder tomar decisiones y sobre todo poder orientar, uno cuando empieza a tener managers, los managers ya son profesionales con
experiencia, no es lo mismo que tener lideres o tener jefes, si no son personas que ya tienen su experiencia, con esa informacion y esa
experiencia, vos tenés mas la experiencia que tiene el manager empezas a trabajar distintas tematicas. Después tenés tematicas mas
estratégicas que las trabajas en el afio, o sea que vas trabajando segun tu objetivo, entonces ahora estoy planteando mis objetivos del
afio que viene, viendo qué tematicas estratégicas que se van a ir dando a lo largo en el crecimiento del afio y las voy a poder trabajar.

No sé si conteste o no.

Perfecto, va para este lado. Hoy en dia desde el punto de vista de transformacién digital estandarizacién y procesos, o sea,
ddonde sentis donde esta la empresa? A nivel de adopcion de sistemas de tecnologia, pensdndolo desde el punto de vista de la

informacién, sentis que estan arrancando o no, contame del recorrido.

Este tema, a ver, estamos en un momento lindo de maduracion a donde la empresa empieza a mirar la escala como mas de
cerca, como un problema mas cotidiano. Ya tenemos 140 clientes, ya tenemos revenue dentro de todos esos clientes que empieza a
escalar, o sea, empezas a tomar escala de compaiiia. Te dejaste preocupar a lo mejor por los ingresos tanto y estas mas preocupado por
la calidad, por el futuro, ya estamos como un nivel intermedio en la escala de compafiia. Estamos tomando decisiones de como como
adquirimos otras compafiias, como compramos, cdmo nos hacemos de otras compafiias, estamos como en un estadio, primer escalon
de maduracién hacia una compafiia de tecnologia pensando en el modelo de compafiia que somos, que no somos una compafiia de un

duefio, que somos una compafiia un poco armada para para escalar, armada para ser absorbida o absorber.
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¢Para ser més una corporacion?

Claro, somos una proto corporacion, entonces desarrollar procesos pensando en eso desarrollé una mirada de tecnologia

pensando en eso, una mirada comercial pensando en eso vy asi.

Bueno, hoy en dia respecto de los sistemas de informacién que estan utilizando, éen qué lugar estan? vos hoy en dia como

Gerente General podés obtener la informacién necesaria?

No, me imagino, o sea, ya esta altura creo que desde que empecé a trabajar contigo que eran cero sistemas hasta hoy si todo
tiene un sistema asociado, o sea, todos los procesos tienen un sistema asociado y va a lo que es la pregunta siguiente, esa informacion

tiene que ser automatizada. Ya sea informacion tiene que estar libre de error libre de participacion de alguien.

El gran inconveniente que tenemos es que el negocio crece y aprende muy rapido, por lo tanto los procesos se revisan cada
seis meses y eso requiere una readecuacion de los sistemas, entonces en muchos casos tenés procesos manuales entre tanto los puedes
incorporar en los sistemas, pero vos tenés todos los sistemas, digamos toda la cadena productiva o toda la cadena de valor estd casi
sistematizada y se puede, en el tamafio que tenemos, se puede visualizar un poco, digamos, no es que alguien podria apretar un botén
y visualizar el funcionamiento de la compafiia, pero si uno podria facilmente desarrollar como funciona la compafiia a través de sus
procesos, cudl es la equivalencia en los sistemas y cudles de los hitos adentro de esos procesos estan afectados y estan directamente

vinculados a una parte del sistema, algo que responde a eso.
O sea, éno estan integrados, pero se pueden relacionar?

Por el tamafio que tenemos, o sea lo que lo que podemos hacer es ver es visualizar, en muchos casos no hay automatizacién
entre los distintos sistemas y en muchos otros casos todavia no estan incorporadas las modificaciones al negocio al sistema porque vos
permanentemente vas modificando el negocio, por la escala, o sea, porque por ahi en una escala de negocio mas grande, tus negocios
core son los que no modificas y después tenés un montén de negocios chiquitos que sus procesos son nuevos entonces estas mas

acostumbrado esto es mas dinamico.
&Y es oportuna?, es confiable?

Y es confiable hasta un punto, no hay un solo reporte que no venga de dos areas en forma diferente y vos lo que haces es
como un doble clic para que esa informacién sea mds confiable y siempre caes en la carga individual de la informacién, o sea la persona

que carga en Salesforce si cargdé mal alguien se tiene que dar cuenta y lo corregis o no.

&Y qué oportunidades de mejora ves para que eso cambie, o sea qué planes de accidn estdn tomando para que para que eso

mejore?

Bueno, y lo que sé es esto, vos generas, revisiones permanentes de los procesos, y vas integrando nuevos productos a los
procesos y vas desarrollando automatizaciones y siempre la oportunidad de mejora es como vos le das escalabilidad al negocio. En esta
etapa, buscar que tu equipo tenga herramientas que le permitan crecer sin tener que estar participando permanentemente en el

proceso de crecimiento, eso es lo que te permite ir a una a una mejora mucho mas grande.

Y hoy en dia, éicomo es el flujo de informacion dentro de los departamentos? ées algo que fluye, todos tienen acceso a la
informacion que necesitan? hay reportes que se generan de forma automatica o la informacion es a pedido? étienen generado un

dashboard de informacién que se comparte entre todos los departamentos? existe o no existe eso todavia?

Si, existe algo, de todas formas, a ver, vamos, por partes, siempre las areas son celosas informacién y de sus procesos, como
lo mas dificil de integrar en estos momentos de estas compaifiias es que las dreas entiendan el objetivo comun sin querer mostrarse sin
querer lucirse entonces en muchos casos y sobre todo cuando vos trabajas en equipos que son de alto rendimiento o equipos que estan
muy exigidos, vos como Gerente General también fomentas un poco el individualismo porque eso lleva a mas presién al equipo, a otro
elemento, eso es asi. Ahora, estd homologado cudl es la informacién que hay que compartir, en general esos conflictos aparecen cuando
aparecen nuevas areas de compartir informacion o nuevos procesos y ahi es donde, bueno, cada uno es celoso del proceso que usa
para registrarse informacion o de quién o de como y lo complejo es lograr esta interaccidn rapida, la interaccion permanente entre las

areas, que compartan, informacién que se sienten que conversen.
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¢Hace cudanto tiempo existen los departamentos como tales en la empresa?

O sea, dos afios, antes era digamos, como estructuraba mi tiempo, siempre estuve, o sea, siempre trabajé por slots en cada
area, a lo mejor no necesariamente con la definicién que tiene hoy, pero un dia vendo, un dia me dedico a ver los sueldos de recursos
humanos, a cosas de administracion, o sea, los departamentos existieron desde siempre. Claro que operaciones es el primero que surge
por naturaleza, surge del dia cero, el siguiente es el area de Administraciony Finanzas, después surge el area de ventas, digamos empieza
a haber un area focalizada en ventas, después el area de recursos humanos, después Marketing y después se desprende que hoy
tenemos dos estructuras, operaciones y servicios profesionales porque es como una estructura que depende del negocio, o sea, que

estd relacionada directamente con el formato de negocio.

Perfecto, otro tema que te quiero preguntar es sobre toma de decisiones, la interaccién con casa matrizy la libertad a la hora

de tomar decisiones, écomo funciona hoy?

No funciona, o sea, la integracidn es de los desafios mas grandes que tienen las organizaciones multinacionales, digamos,
porque en muchos casos por ahi hay partes de la organizacidén que son mas tacticas y otras partes son mas estratégicas. Hay como un
acuerdo estratégico de cudles son las prioridades estratégicas y después hay un acuerdo de P&L. A partir de ahi hay peleas cotidianas,
equipos que son mas integrados que otros, equipos que compiten més entre otros. El equipo comercial digamos esta muy integrado
siempre, pero siempre estd compitiendo, o sea, siempre a ver quién vende mas. En este caso los servicios profesionales y los equipos
de operaciones son mas desintegrados por misidn, porque su mision en este momento es distinta, pero bueno, y uno siempre, el rol de
gerente general es mancomunar objetivos y distribuir objetivos mas micro, empezard a bajar esos objetivos también. No funciona

fluidamente, nunca funciona absolutamente, son relaciones y después hay gente y la gente tiene sus vidas.
A todo esto, ya que tiene mucho que ver, ¢hay un plan a 5 afios, a largo plazo? éComo era antes y como es ahora?

A ver, hace un afio trabajamos el P&L reactivo y ahora ya tenemos un presupuesto, o sea, y sobre todo hay un presupuesto.
En este estadio de maduracion el presupuesto lo armé yo, o sea, es como es como una constitucion. El presupuesto, después va a cada
drea, ve cuales son tus objetivos, el afio que viene como vas a crecer, qué podés hacer, que no. Lo bajas a un presupuesto y ese
presupuesto te canta un poco el plan, creo entonces, pero es un acuerdo, es como el acuerdo marco entre dreas a donde uno como
organizacion pone un objetivo de organizacion y abajo cada drea empieza a determinar qué es lo que puede hacer este afio. Va a ser el
primer afio, es un buen afio madurativo para eso, por supuesto, mds participativo como quien dice, en el cual van a intervenir las dreas

ya con objetivos, de participacion.

El presupuesto es el acuerdo, entonces las dreas tienen que comprometerse a ejecutar eso, lo que cada area, vos como
estrategia general fijas los grandes objetivos de area y después cada drea tiene que responder y decirte cémo va a efectuar o cémo va

a poder llegar a eso, es complejo.
¢COmo va a ser este nuevo proceso de planificacidn, va a ser un proceso manual, alguna herramienta se va a usar?

Tenemos una herramienta que se llama Spider que es una herramienta para poner objetivos agiles y te permite como ir
decantando y viendo si llegas, después recursos humanos, digamos ya toma esos objetivos y los traslada a las posiciones, o sea, esos
objetivos se desarrollan como objetivo de posiciones a donde los bonos los sueldos, los bonos, estdn relacionados al alcanzar esos
objetivos. Cuanto mds chica es la posicidén, cuanto mas abajo la posicion menos relacionada a los objetivos de la compafiia estd su

objetivo, pero se hacen una herramienta y la herramienta te ayuda a llevar un registro el objetivo como quien dice.
¢Como que trackea objetivos para desempefio, mas como una herramienta de medicién de desempefio?
Si, y es como una herramienta de visualizacion de los objetivos y a cuanto estd el objetivo, te puedes ir sumando porcentaje.

Los objetivos yo entiendo se hacen en un Excel a mano alzada y los selladas con el Sio Noy a partir de ahi los vas desarrollando,
lo vas desarrollando en distintas presentaciones, o sea, en general en estos estadios tan inmaduros y a donde los escenarios cambian
tanto porque estds planteando escenarios de muchisimo crecimiento entonces tenés que, no vas a trabajar sobre el tablero existente o
sea, tenés que trabajar en un tablero completamente nuevo, por lo tanto se desarrolla todo de cero y empezés en una servilleta para

para ir cerrando un poco entonces la parte como mds estratégica.

103



Cloudformation: plan de mejora para potenciar el rendimiento empresarial de Cloudhesive LATAM
Trabajo Final de MBA UCA

Claro, entiendo que eso se define una mesa mds chica y de esa forma. Dentro de lo que es el proceso de este afio, ¢estarian

hablando de una definicién de objetivos macro acordados con Estados Unidos y después una bajada y la formacién del presupuesto?

La idea de este afio es seria tener un presupuesto dinamico, un presupuesto que queda sellado para medir los objetivos. La
idea es, a lo largo del afio, se hacen o deberian hacer revisiones trimestrales de cémo vamos con el presupuesto. O sea, hoy hacemos
revisiones y hacemos revisiones mensuales de como de cémo vamos impactando en las ventas, pero el presupuesto lo modificas por Q
o por semestre. Intuyo que las organizaciones en general tienden a hacer eso, a reforcastear el presupuesto, si viene mal el primer Q, si
te fue como el orto, si te fue de stper bien, vemos con qué urgencia podemos reforcastear o no. Hay un ejercicio que es permanente

de verificacion frente al presupuesto, de reporte frente al objetivo.

La otra cosa, que entiendo que es propia de la escala es esta es los objetivos son bastante claros para toda la organizacion, o
sea, no hay una parte de la organizacion que no entienda cudles van a ser los objetivos, a lo mejor las distintas areas por ahi no saben
determinar su objetivo o no saben definir o no pueden definir el objetivo macro. Ahora, esos objetivos suenan razonables y son
acompafiados por todas las dreas porque se ve, porque la necesidad de la compafiia es clara. Cuando vos hablas de que mis objetivos
del afio van a ser desarrollar determinados procesos, buscar determinados segmentos de clientes, buscar cierta regionalizacién de la
compaiiia, se cae maduro. Dentro de los objetivos a largo plazo que vos tenés, o sea, vas con como conquistando un paso mas dentro

de sus objetivos.

Para ir cerrando, ¢ hay alguna recomendacién que se te ocurra respecto de estos temas, algo que veas como oportunidad en

el corto plazo?

Es complejo, es complejo saber siempre el paso siguiente, no mas alla de la reflexién anual de los objetivos del afio siguiente.
Creo que estamos viviendo como una estandarizacion de procesos que cambian, como en otras industrias, lo trasladamos a nuestra

industria, vienen de otras areas y tratamos de redefinir en base a este crecimiento.

Lo que nos parece lo mas importante de todo lo que aprendimos es esto, es cémo nos vamos basando a medida que se va
transformando la compafiia, en una organizacién mas grande y cémo se va generando una compafiia mas sélida, cdmo se va generando
una compafifa mas mas autosuficiente, sobre todo yo entiendo que tiene mucho que ver con todo el equipo que se estd formando. Es

super lindo el momento en que estd la empresa, es donde estd todo para hacer.

Te traigo algo que hablé con Dami cortito, no mencionaste hasta ahora como ventaja competitiva el partnership con Amazon,

en si, a Amazon en general, (qué tenés para agregar al respecto?

Yo creo que a esta altura ya la pasamos esa ventaja, que ya nosotros tenemos como una inercia propia. Es uno de nuestros
pilares como negocio, pero me parece que ya tenemos muchisimo esfuerzo muy bien, muchisima fuerza, muchisima energia, muchisimo

conocimiento del negocio. Me parece que lo que dijo Dami, sin desmerecer, a lo mejor es reconocer que tuvimos eso como una ventaja.

Nuestra ventaja hoy es nuestro equipo y nuestros procesos, nuestro conocimiento de la industria, a esta altura la parte del
partnership quedd como media... no sé, o sea, es uno de nuestros ejes. A esta altura yo me veo mucho mas robusto, me veo mas
independiente, siento que el equipo, me siento yo frente a nuestro equipo, con una capacidad de decir, si Amazon mafiana dice bueno
se cortd el negocio para ustedes, entonces salimos a vender fruta, no importa, a vender tecnologia a otras compafiias. Creo que eso lo

aprendimos también.
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Anexo 3 - Entrevista a Gustavo Gracia,

Socio fundador de Bitdiffer: https://bitdiffer.com.ar

Realizada por Virginia Delgado el 3 de febrero de 2023 por Zoom. Duracién: 30 minutos

Primero te pido que te presentes brevemente y nos cuentas de tu experiencia en el rubro tecnologia.

Te cuento el curriculum breve, soy Gustavo Gracia, empecé a trabajar en tecnologia en el ‘98 como desarrollador y después
entré en lo que era Accenture en consultling en el 2000, ahi estuve hasta el 2008 siempre en proyectos de delivery de la industria de
telecomunicaciones en proyectos muy grandes complejos. Me tocd vivir dos afios afuera en el 2002-2003 en Brasil en un proyecto muy
grande en Brasil Telecom por la pasé en la industria telecomunicaciones. Y vivi todos los procesos de negocio me tocd ver soluciones
para todos. Después del 2008 me fui a Telecom Argentina ahi tuve la gerencia de gestion operativa y la testing Factory era una agencia
bastante grande con 150 personas propias tres gerencias abajo y mas todos los proveedores que se les pueda ocurrir lo estuve al centro
con IBM HP. Ahi estuve hasta el 2013 dependia del CIO y para lo que era la unidad de negocios de la telefonia fija y lo que es el servicio

de internet.

Después del 2013 empecé a trabajar como consultor independiente en principio dando servicio profesionales para ahora que
la Argentina y para Cablevision y acompafiando al generalmente IT en Cablevision y acompafiando al director de consultoria de Oracle
en lo que fue la adecuacion de la implementacién en los productos cloud en la Argentina y después por el camino se fueron sumando
colegas que salian del mundo corporativo y empezaron a sumarse en proyectos asi de forma independiente y fuimos ddndole forma, si
quieres saber cémo estamos trabajando hoy que es basicamente recibimos requerimientos o iniciativas y lo que vamos haciendo es
construyendo las células de los perfiles adecuados para poder dar respuesta. Y asi fuimos creciendo y somos 25 profesionales trabajando
en esta modalidad y todos de un perfil muy similar al mio con muchos afios de mercado y algunos un poquito menos senior, pero

también con experiencia.

Yo estudié sistema de informacion en Ciencias Econdmicas y después hice el posgrado en San Andrés en lo que es la gestion
de servicios de telecomunicaciones. Empecé en Accenture donde dice la carrera hasta manager y después me fui como gerente a

Telecom y ahora como independiente.
¢Ddnde te sentis mas cdmodo hoy en dia, en ambiente empresarial o asesorando?

Hoy en dia me desafia muchisimo toda la dinamica de estar escuchando nuevas iniciativas nuevos proyectos nuevos clientes
nuevas industrias conociendo personas que te siguen haciendo aprender creo que eso es lo que mas me desafia hoy por hoy, lo que
mas valoro. No digo que nunca voy a volver a corporacién pero, por suerte, siguen llegando muy buenas oportunidades y sigo en esta
modalidad, la paso bien disfruto y como digo siempre, ya que vamos a trabajar mas hasta el Ultimo dia de nuestras vidas, intento elegir
en con quién y en qué. Fue un ciclo de 20 afios trabajando en corporaciones, trabajé 7 por 24 durante casi seis afios y fue muy duro, o
sea, estas todo el tiempo prendido fuego todo el tiempo dando respuesta a nivel de exigencia muy alto y la verdad que dije, esto estd

sélo para hacerlo por un tiempo.
Desde el punto de vista desaffo también me imagino que esta bueno ver situaciones de empresas distintas.

Claro, en este momento estamos en un monton de industrias distintas, s mas desafiante que quedar en una Unica industria
con una Unica realidad. El escenario de hoy me enriquece mucho mds, no me interesan los titulos, no me interesa ser director de nadie

gerente de nadie, lo Unico que quiero es aprender.

Una primer pregunta, trabajando como en el formato consultoria, ¢ cémo estructurarlo el proceso con el cliente? ¢ Qué pasos

siguen?

Si perfecto hoy en dia general son titulos de necesidades, o sea hoy lo que esta ocurriendo. Es que las personas del lado

cliente o los que tienen las necesidades en general, no tienen el tiempo, ni siquiera para evaluar o analizar que hay abajo de ese titulo,
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entonces no es como afios atras donde a vos te llevaba un requerimiento que ya estaba pensado desarrollado disefiado y lo que tenias

gue hacer es implementar.

La primera etapa, si quieres es de realmente de Discovery de entender qué es lo que hay atras de ese titulo. O sea, yo siempre
pongo el mismo ejemplo, quiero hacer Big Data fue el titulo de un gerente de Haiti y una empresa. Bueno, a ver, ¢qué querés hacer?
quiero hacer Big Data estd bien, pero para qué?, con qué datos qué vas a obtener? ¢Cémo vas a hacer el repago del proyecto? Asi como

ese lo mismo quiero hacer automatizacion con RPA pero para qué proceso vas a automatizar? ¢Qué repago va a tener?

Como eso tengo un monton de ejemplos. Entonces un poco digo, si quieres la primera etapa de del abordaje de poder

aterrizar cudl es la necesidad real en funcién de esa necesidad fijar un alcance de trabajo.

El paso siguiente entender cudles son los skills que se precisan para poder ejecutar y por Gltimo darle formato a la propuesta,
o sea, en general lo trabajamos asi excepto que se aparte ya del trabajo contratado hacer este trabajo de elaboracion y de llegar al

requerimiento real dentro de lo que se consideran horas, ya sean inversion o sean pagas.

En general nos llegan titulos, siempre arrancamos con un entendimiento. Mira, ahora tenemos un cliente que es
agroexportador y quiero que también lo mismo queremos mejorar el relacionamiento con los clientes. Necesito un CRM, entonces
cuando entiendes el negocio que tiene, que es un B2B, empezés a entender con la operacién para 200 clientes, no, entonces, ese es el

laburo que hay hoy en dia, si quieres o que lo que mas nos llega si es eso no es las necesidades bien alto nivel.

El desafio, si quieres es poder aterrizarlo y ahi es donde contribuye toda la experiencia que uno tiene, no. Siempre pensando

en el repago de lo que vas a hacer ahi estd la clave ese es el proceso.

Vos venls de trabajar en tecnologia y prestando servicios a empresas de tecnologia en este tiempo, te quiero preguntar es

qué te piden empezas de tecnologia, é qué buscan?

Por ejemploy por ejemplo vamos de casos reales ahora que lo que me pidié fue justamente eso, o sea, en el 2013 arrancaban
la venta de los productos Cloud y el mercado argentino todavia no, no estaba maduro el manager en Argentina, estaba adoptando a ese
tipo de soluciones. Venian con toda la fuerza de venta todas las promos comerciales y lo que encontraban del otro lado eran clientes
gue no sabian para qué lo iban a utilizar, no se entendian bien las capacidades de tener un producto iCloud. Entonces trabajamos en lo
que fue la adecuacion de la metodologia de implementacion, la adecuacién de la venta, o sea, trabajando mucho en cémo se iba a
reestructurar si era la arquitectura técnica de solucién a partir de incorporar productos cloud, cuales son los beneficios y cudles eran las

transparencias y poder comenzar a que la rueda gire, ese fue el desafio.

Trabajé mucho en eso ayudando a adecuar todo lo que venia de Estados Unidos en el mercado latinoamericano como como
se iba como hacer para que los clientes entendieran los beneficios de ir hacia ese modelo. Con Cablevision trabajé mucho junto al

gerente cuando se pero tiene que ver mas con cultura organizacional en parte de transformacion.
¢Cuales son los desafios o resistencias que enfrentds en los proyectos?

Te diria principal problema siempre que yo encuentro siempre es la expectativa entre lo que se adquiere y lo que se logra. Es
algo que sigo viendo, que sigue ocurriendo. Hay un “gap” de expectativas entre lo que te ve puede ofrecer un vendor, de lo que compra

el cliente y lo que resulta en el medio, ese es un punto croénico.

Desde que empecé en esto persiste el mismo problema, las expectativas ya sean de Budget, de tiempo, de solucién, de
alcance. No se tratan todos los ejes con claridad, no estoy diciendo que porque se trabaje mal, pero general es lo que veo en forma

recurrente.
¢Ustedes intermedian con el vendor, se encargan de buscar el vendedor de la solucién?

En la mayoria de los casos buscamos armamos el RFP después si nos piden ayuda hacemos seleccion.
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¢En qué se basan para elegir el vendor?

Se consideran las credenciales, que pueda demostrar el conocimiento, que te pueda responder al cuestionario en una RCP,
se evallan las demos que pueda tener. En una reunion te das cuenta si las personas que estan del otro lado tienen los skills para para

hacer lo que se necesita. Nosotros, sin entrar en cuestiones de budget, como te decia, hay que ver si este cuanto es el periodo repago.

¢Como calculan el repago de la inversién?

Hay distintas formas de verlo, es complejo el tema del repago, o sea, en todos estos afios yo vi un solo proyecto que se pudo
calcular el repago exacto monetizarlo y en cinco meses se va a recuperar la inversion que fue un proyecto de un producto de realtime
de sillon que puso en Excel cuando antes que la comprara la edicidén para ofrecer demos a clientes preparados, no, o sea, vos consumias

crédito y automéaticamente vas a comprar eso multiplicé la tasa de aceptacion de un 2% a un 5 por él. Era facil.

La verdad que la mayoria es muy dificil llegar, lo que si puede llegar a evaluar, es si son proyectos de eficiencia, las horas

hombre que deberias ahorrar. Esa es una variable, que estamos usando bastante que es dimensionarle.

Si, después qué pasa con esas horas hombres y le dan otra tarea a la persona, o sea lo que vos digas. Yo voy a hacer ejercicio
gue vas a echar media persona si 0 vas a contar en general, siempre se termina reasignando, son pocos los casos que vi que se achiquen,
pero bueno, las horas hombres creo que es un factor que es bastante recurrente y después por otro lado es la variable en definitiva de
que siempre terminase evaluando porque sea por efectividad o por automatizacién o por lo que sea o sin pactar las horas hombres,

entonces esto va a llevar tantas menos horas.

Es uno de los temas que veo que es muy dificil cuantificar en este tipo de proyectos sea muy no mas que en general siempre
terminan siendo tiros al aire, o sea, si, es dificil. Entonces digo la verdad que las horas hombres puedes pifearle pero no tanto, o sea, si
es algo, que si es una tarea que hoy no estés haciendo, la puedes estimar. Esto es para o no sé una persona sino era por mesy si es algo

gue estds haciendo, ya tienes el dato preciso.

Calcular no sé, vas a poner la herramienta para la atencion de redes sociales. Bueno, cuantos chats por dia tendrias que
responder 50. Bueno, cudnto tiempo son tres minutos por cada chat que le puede llevar un operador,150 minutos por dia y vas haciendo

la cuenta.

Por eso digo horas hombre en general puedes apegarle bastante como expectativa de resultado el problema es cuando
querés pasarlo a transferir cuando querés transferir o querés, transicionar de horas hombres a valor econémico del prepago porque

hay un monton de variables que no son directas.

Yo creo que la variable que es bastante objetiva, pero después como lo querés traducir porque como te digo, vos vas a hacer
eficiencia por 100 horas ahora que te vas a ahorrar es mentira porque no capaz, que la persona es otra cosa capaz, que pase tareas de
mayor valory al revés no solo que deja de hacer 100 horas en una tarea repetitiva, sino que te da un valor diferencial por esa sefiora

que tiene adicional, o sea hay la hipdtesis, que no puedes saber.

Uno de los factores que yo estoy analizando es la flexibilidad de los sistemas para adaptarse a cambios en los modelos de
negocio, desde tu punto de vista cuando vos haces una implementacion ihay sistemas que admitan después de implementados una

flexibilidad sin tener que volver a configurar todo o queda todo muy estatico?

Te digo que en general cuando haces cambios de negocio, la plataforma la tenés que adecuar que no es igual a que las tengas
gue reemplazar o le tenga que cambiar el 80% de la funcionalidad, digo qué sé, muchos suite como SAP, Netsuite resisten cambios de

negocio. Excepto que cambie de Industria, son sistemas con plataformas que en general resisten.

Duran perduran yo los sistemas de tasacién de las telcos, o sea llevan afios, o sea, porque no hacen siempre lo mismo, o sea,

van evolucionando la tecnologia, en definitiva, siempre te hacen llamadas.

Digo con mds o menos variables, en general n o cambia tanto el negocio. Lo vas acompafiando con adecuaciones para que

considere nuevo tipo de promociones que antes no se te ocurrieron, no sé, me acuerdo cuando salieron las combinaciones de llamada
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larga distancia y locales, pero la tasacion de los SMS o sea, pero, o sea, se maneja por medio de adecuaciones. Nunca me toco vivir de
un lado ni del otro cambio en el negocio, que ya hicieran que no fuese posible implementar con lo que tenia después. Si se cambiaba
era por otra decisién, me acuerdo el sistema de comisiones de Teco se modificaron, pero no porque lo que habia no funcionaba se paso

porque trafa otro montdn de beneficios que era oportuno implementar.

Pensando también en un equipo de alta gerencia que quieren recibir informacién para la toma de decisiones, qué piden?

Siempre lo mismo, por ejemplo, la venta te pide siempre lo mismo volumen de transacciones margenes, los ratios basicos

son siempre los mismos adecuados al negocio.

¢ Tuviste algun proyecto que implique vincular informacion de varias areas? Que se tengan que integrar hacer una base de

datos integrada.

No me tocd a mi implementarlo, pero si, fui consumidor desde el lado de la empresa. Tenia datos de negocio y IT cruzados,
pero a todo a través del data warehouse, tenia los datos de todas las plataformas y vos podias entrar y armarte tu propio tableroy como
es cémo funcionaba, eso era tradicional. Integraba, después se usaba desde cualquier base o sea en realidad. También para usando
varios sistemas de billing y cobranza. Se junta todo en un solo Unico warehouse, o sea, los datos principales, transaccionales en un

warehouse y a partir de ahi construidas los paneles que querias.

Y cuando salimos yo era no era saber el proyecto, estaba a cargo de un par mio, no, pero yo y otros gerentes estamos los
tres. Eramos como los cabezas del proyecto acompafiando al otro y siempre pasé lo mismo salimos y o sea, se cae se cae se cae la
performance entonces lo que empezamos a hacer es a medir la performance, o sea, todo lo que pasaba antes decian llamadas
abandonadas. Ademds, entonces vos te das cuenta que no se correlacionaban la cantidad de caidas con el impacto en la operacién de
negocio, o sea, si se cafa realmente todas las veces que decian no podia estar en esa performance de atencién, ni de resolucién ni

etcétera entonces.
éConoces las herramientas EPM? Enterprise performance management?
Son de planificacién, no conozco mucho ese mundo.
¢Conoces alguna entidad de las que tu trabajaste que utilicen o cémo hacian planificacion?

En realidad, planificacion y seguimiento mas relacionado con presupuesto. Después de definir los objetivo del afio siempre
trabajé con Excel y después de multiples revisiones terminaban combinadas en SAP, en el médulo de planificacion y listo. En realidad,

conozco solo una herramienta que te haga planificacion flexible y dindmica dentro de una herramienta.

En la practica el presupuesto lo manejaba manualmente, o sea, control de gestién me enviaba los reportes, usaba el reporte

tanto para el control como para la planificar y después lo subian y como que se formalizaba.

Me pasa algo, por ejemplo, estoy pensando en uno de los clientes muy grandes, a veces salen caras en las implementaciones
de esas plataformas, entonces propones en IT una plataforma de ese estilo es dificil de justificar que te reemplace el Excel, control de
gestion en las grandes empresas son mas de 10, 12 personas de consolidan. Ademas tampoco le abris el juego a todos a subir sobre
este tipo de plataforma, toda la compaiiia, para que cada uno cargue ahi. Control de gestién es quien supervisa sobre eso. Para que

todos puedan tocar necesita mucha alineacion.
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4 - Encuesta al equipo gerencial de Cloudhesive LATAM

Cuestionario y hallazgos:

Formulario de Microsoft Forms: https://forms.office.com/r/LYsKYxKZM3

Transformacion digital y sistemas de informacion para la
toma de decisiones

Busca relavar aspectos cualitativos en el equipo gerencial de Cloudhesive, caracterizar los estilos de toma de
decisiones y las necesidades de informacion para procesos estratégicos.
Contestar baséndose en su rol en particular y en el momento actual.

7 08:01

Respuestas Tiempo medio para finalizar

1. En qué area organizacional se encuentra:

2. Anos en la organizacion en su rol actual:

Direccion Ejecutiva 2
Operaciones 1
Ventas - Marketing 2
Administracion - apoyo 2

>
9

menos de 1 1

1-2 2

3-4 2

+4 2
Antigiiedad '~/ menosdel 12 3-4 +4
Administracién - apoyo 1 1
Direccidn Ejecutiva 2
Operaciones 1
Ventas - Marketing 1 1
Total 1 2 2 2
% del total 20% 40% 40%
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3. Anos de experiencia en roles que impliguen toma de decisiones gerenciales:

@ o5 3
@ 615 3
. mas 1
Afos experiencia ~

Administracién - apoyo
Direccidn Ejecutiva
Operaciones

Ventas - Marketing
Grand Total

3
43%

6-15

1
3
43%

mas 15
1

1
14%

4. Indicar el porcentaje de tiempo dedica a las siguientes actividades gerenciales (escribir respuesta,

debe sumar 100%)

- ORGANIZAR: disefiar estructura, tareas, roles.

- PLANIFICAR: definir metas, estrategias, planes
- CONTROLAR: medir desempefo, desviaciones, acciones correctivas
- DIRIGIR: gestionar, motivar, comunicar

ORGANIZAR
Gerente Operaciones 30%
Gerente Marketing 50%
Gerente Ventas 25%
Gerente Operaciones 30%
Gerente RRHH 35%
Director Ejecutivo 30%
Gerente de Finanzas 20%
Average 31%

PLANIFICAR
30%
10%
25%
30%
30%
30%
30%
26%

CONTROLAR
20%
20%
25%
20%
20%
20%
30%
22%

DIRIGIR
20%
20%
25%
20%
15%
20%
20%
20%

5. A sujuicio, en términos de transformacion digital y automatizacién, cudl es el nivel de adopcion de

la organizacion:

Votos

5 6 7 8 9

Puntaje

10

Escala: Siendo 10 el maximo puntaje (alta adopcion) y 1 el minimo (baja adopcion).
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6. ;Cuenta con un sistema de informacién para la gestion integral para su area?

® s 4
® no 0

En proceso 3
® oo

7. Con qué frecuencia consulta o recibe reportes de los sistemas de informacion especificos de su area:

Votos

Puntaje

Escala: Siendo 10 el maximo puntaje (mucha frecuencia) y 1 el minimo (poca frecuencia)

8. Con qué frecuencia recibe o consulta reportes de alto nivel con informacion relevante de otras areas:

votos

10
Puntaje

Escala: Siendo 10 el maximo puntaje (mucha frecuencia) y 1 el minimo (poca frecuencia)
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9. Qué otros elementos considera importantes a la hora de tomar decisiones?

Gerente Operaciones

Gerente Marketing
Gerente Ventas
Gerente Operaciones
Gerente RRHH
Director Ejecutivo
Gerente de Finanzas

Contar con los datos necesarios en tiempo y forma previo a tomar decisiones.
Objetivos de negocio a nivel estrategia - objetivos de ventas para ajustar el plan
en base al pipeline a generar - clara definicién del sistema de mando
Presupuesto

tener consenso de los puntos claves de cada area

EL mercado.

Informacidn de la organizacién.

Contexto, informacién oportuna, conocer la historia detrds de los datos

10. Califique del 1 al 5, siendo 5 la puntuacién maxima, los siguientes atributos de la informacion
proveniente de los sistemas de informacién actuales:

H1 H2 @E3

Completa

Oportuna

Confiable

Accesible

Relevante

Ordenada

Interrelacionada

Clara

Estética

Disponible

W4

]

100% 0% 100%
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11. Del 1 al 10, en que lugar ocupan los datos y la intuicidn en su proceso de toma de decisiones?

Votos

1 2 3 4 5 6 7
Puntaje

Escala: siendo 1 la intuicion y 10 los datos.

12. Basado en las variables: informacion necesaria y cantidad de alternativas de decisiones generadas,

cdmo caracterizaria su estilo de toma de decisiones?

Decisivo (poca informacién fun... 1
Jerarquico ( mucha informacion ... 1
Flexible ( poca informacion / md... 3

Integrador-creativo (mucha info... 2

A

Gerente Marketing
Gerente Ventas

Perfil gerencial
Gerente Operaciones Flexible ( poca informacion / mdltiples alternativas)

Flexible ( poca informacién / multiples alternativas)
Decisivo (poca informacién / una alternativa)

Gerente Operaciones Flexible ( poca informacién / multiples alternativas)

Gerente RRHH
Director Ejecutivo
Gerente de Finanzas

Integrador-creativo (mucha informacién / muchas alternativas)
Integrador-creativo (mucha informacién / muchas alternativas)
Jerdrquico ( mucha informacidén / una alternativa)

13. Ordene en nivel de importancia los factores que evalGa a la hora de tomar decisiones en su rol

actual

1  Eficiencia y Rentabilidad

2 Valor estratégico futuro

3 Riesgo e incertidumbre

4 Flexibilidad y adaptabilidad

5  Tiempo - Velocidad

113



Cloudformation: plan de mejora para potenciar el rendimiento empresarial de Cloudhesive LATAM

Trabajo Final de MBA UCA

14. Siendo en 5 la puntuacion maxima, respecto del proceso de planificacion estratégica actual, evalle
las siguientes variables de acuerdo a su cumplimiento:

H1 W2 N3 N4 NS

Unidad y alineacian

Factibilidad de los objetivos

Hlexibilidad

Precision

Adaptabilidad

Formalizacion

Comunicacion

Medicidn

Correccion de desviaciones

d
Factib d de los objetivos
Flexibilidad
Adaptabilidad

Formalizacién

Correccion de desviaciones

100%

w

NIHHL\JNNHW

0%

W B W www s

15. Qué puede mejorar en el proceso de planificacion estratégica?

@ rarticipacion 2
@ Medicién de objetivos 4
@ Alineacion 5
. Seguimiento conjunto 3
@ Anilisis de Rentabilidad 4
@ Ccalidad de la informacién 2
. Otras 1

5

4

[3S]

0

100%

Caractristica / escala 1 2 5 Total votos

b I B B B B B B

NN N N N N N NN
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/5432 qgweriu

16. En qué medida estan alineados los procesos de negocio y sistemas de informacién de la
organizacién?

Votos

l [ [
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Puntaje

Escala: siendo 10 el mdximo puntaje (muy alineados) y 1 el minimo (poco alineados)

17. Desde su punto de vista, integrar informacién proveniente de diferentes dreas en forma
automatizada y en tiempo real aportaria valor a la toma de decisiones y la planificaciéon?

Votos

l I I
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Puntaje

Escala: siendo 10 el mdximo puntaje (muy relevante) y 1 el minimo (poco relevante)
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18. Tiene en su equipo analistas u otros roles ocupados de generar reportes y procesar informacién en

forma manual?

@ s
.No

. Deseable

19. Indicar su nivel de conocimiento de las siguientes herramientas de data analytics aplicadas a la

gestion:

M Conozco M Conozco y he usado M Conozco y uso actualmente B No conozco

Herramientas de Business Intelligence (Power BI,

Quicksight, Tableau, Qlik)

EPM: Enterprise Performance Management (Workday _.
Adaptive, Anaplan, Oracle EPM)

100% 0% 100%

20. Desde el punto de vista de los sistemas y la informacion, qué necesitaria para mejorar la gestion de

su area?

Gerente Operaciones

Gerente Marketing

Gerente Ventas
Gerente Operaciones
Gerente RRHH
Director Ejecutivo

Gerente de Finanzas

Una plataforma que pueda ser considerada como fuente de verdad, conteniendo
todos los datos de las entidades relevantes para gestionar, sin necesidad de buscar en
distintos silos de informacidn

Manpower, herramientas mas friendly o capacitacion en las actuales, alineacidn con la
gerencia para seguir el plan y no generar desvios constantes

integrar la informacién de todas las areas en una misma herramienta

mas recursos

Hoy contamos con los sistemas necesarios para generar la gestion del drea.

Mayor integracidon de las herramientas.

Unificar informacién de diferentes areas en un lugar Gnico de consulta, contar con
planes tacticos y estratégicos claros y alineados con todas las areas
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