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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo presenta una propuesta para aumentar el porcentaje de estudiantes que
completan programas de entrenamiento corporativos luego de detectar que este porcentaje
se encontraba por debajo del nivel objetivo ante un incremento en el nimero de
estudiantes. El caso de estudio se llevara a cabo dentro de una empresa de educacién en
linea enfocada en el entrenamiento de habilidades digitales para empresas en
transformacion digital. EI nombre de la empresa serd protegido y sera referida como

empresa de educacion.

La metodologia consistira en entender el problema asi como el contexto en el que se
desarrolla para determinar los requerimientos de una solucién. La solucion consiste en
implementar un sistema de informacion que pueda integrar toda la informacion de los
programas de entrenamiento y pueda automatizar los procesos del desarrollo de estos
programas. A partir de estos requerimientos se evaluaran alternativas de proveedores de
esta solucion. Finalmente, se presenta una evaluaciéon financiera cuyo resultado fue

favorable y se propone el plan de implementacion de la solucion.



ABSTRACT

This paper presents a proposal to increase the percentage of students who complete
corporate training programs as this percentage has fallen below the ideal target as more
students were taking these programs. The analysis is based on an online education
company focused on training digital skills for organizations in digital transformation. The
name of the company will be protected and will be referred to as an educational company.

The methodology consists of understanding the problem as in the context in which it is
resolved to determine the requirements for a solution. The solution consists of
implementing an information system that integrates all the information of the training
programs and can automate the processes for delivering these programs. From these
requirements, many providers were evaluated. Finally, a financial evaluation was
presented with a favorable result and the plan for implementing the solution was

proposed.
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INTRODUCCION

La evolucidn de las tecnologias de la informacion y comunicacion han impactado a gran
parte de las empresas en sus productos, procesos y cadenas de suministro (Matt et al.,
2015). Esto ha provocado que se puedan remodelar o reemplazar modelos de negocio por
completo (Downes y Nunes, 2013). Por ejemplo, la aparicion del comercio electrénico ha
remodelado la industria de venta minorista asi como las billeteras virtuales en la industria
de banca. En este contexto, las empresas deben transformarse pero se enfrentan a una
gran brecha de habilidades digitales en su fuerza laboral (Shortt et al., 2020). Ante esta
problematica, una compafiia de educacion online brinda programas de entrenamiento en

habilidades digitales para empresas que estan transformandose digitalmente.

Durante el afio 2022, la empresa en mencion experimentd un alto nivel de crecimiento en
ventas con un 10% de crecimiento mensual. Esto provoco que el nimero de estudiantes
aumentara de 2 mil en el 2021 a 6 mil en el 2022 pero al mismo tiempo provoco problemas

para mantener el nivel de servicio.
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CAPITULO I. CASO DE ESTUDIO

1. Descripcidn de la empresa

1.1. Historia

La empresa fue fundada el afio 2018 en Pert con el objetivo de capacitar a la fuerza
laboral de empresas en proceso de transformacidn digital en habilidades digitales. Se opt6
por una metodologia de cohort based learning, o aprendizaje basado en cohortes, en el
cual un grupo de estudiantes avanza un programa de inicio a fin para simular los estimulos
y desafios de un entorno laboral (Hanley y Mather, 1999). Esta metodologia ha
demostrado ser mas efectiva que otras metodologias como los MOOCs (Massive open
online courses) donde menos del 20% de estudiantes que se proponen terminar el curso
lo hacen (Ho et al., 2014).

El objetivo de los programas de entrenamiento es lograr que las empresas aceleren su
transformacion digital. Se reclutaron profesionales de las empresas tecnolégicas mas
innovadoras del mundo como Uber, Amazon y Google para que desarrollen el contenido
de los cursos segun las practicas usadas en sus lugares de trabajo. Ademas, estos
profesionales se encarguen de ensefiar estas practicas a la fuerza laboral de empresas mas

tradicionales a través de clases en vivo, proyectos y mentorias.

En el afio 2020, con la imposicion de restricciones al contacto entre personas y cierre de
locales fisicos por la pandemia del COVID-19, las tecnologias de informacion y
comunicacidn se volvieron cruciales para la continuidad de los servicios de las empresas,
asi como para la interaccion entre personas (Papagiannidis et. al, 2023). Si bien la
transformacion digital ya era una tendencia que las organizaciones comenzaron a
enfrentar incluso antes de la pandemia, los ejecutivos no esperaban un enfrentamiento tan
rapido a la era digital afectando el &mbito personal y profesional, asi como aspectos
sociales y financieros del capital humano (Oliveira et al., 2021). Sin embargo, Kutnjak
(2021) menciona en su investigacion que el problema mas comun de las organizaciones
para acelerar la transformacion digital fue la escasez de talento humano con habilidades

digitales.

Ante la baja oferta de profesionales, muchas empresas optaron por entrenar a su fuerza

laboral para que puedan asumir nuevos roles en areas de innovacion y transformacion
11



digital. Asi mismo, el trabajo remoto permitié que las capacitaciones empresariales
también sean en modalidad remota. Es asi, que la empresa de educacion experimentd un
gran crecimiento y comenz6 su expansion hacia México, Colombia, Bolivia y Ecuador.

Asi mismo, logré conseguir clientes que pertenecen al Fortune 500.

A inicios del 2021, gracias al nivel de crecimiento y a la reputacion de los clientes, se
comenz0 a buscar financiamiento de capital de riesgo a través de una venta de acciones.
El capital de riesgo consiste en financiar empresas en etapa temprana con un elevado
riesgo y potencial (Zider, 1998). Dentro de los inversionistas se encuentran una de las
aceleradoras de negocios mas grande del mundo, fondos de inversion globales
especializados en educacién y el fondo de inversion de una de las universidades mas

prestigiosas del mundo.

A finales del 2021, la empresa de educacion concluy6 la busqueda de financiamiento y
obtuvo un capital de 2.1 millones de ddlares lo que permitié acelerar el crecimiento
contratando més personal y produciendo mayor contenido de cursos. Es asi que las ventas
crecieron en 10% mensualmente en promedio durante el 2022 y se cerr6 el afio con 6 mil

estudiantes, mientras que el 2021 se habia cerrado con 2 mil estudiantes.

1.2. Mision
La empresa en mencion la define de la siguiente manera: “Nuestra mision es proveer
entrenamiento en habilidades digitales de la mas alta calidad enfocado en las necesidades

de negocio de las empresas en proceso de transformacion digital”

1.3. Vision
La vision se define como “Ser la plataforma lider en entrenamiento de habilidades

digitales de habla hispana y ser reconocida por su impacto en las organizaciones.”

1.4. Valores
Algunos de los valores de la empresa son:
e Obsesion por el cliente: se busca priorizar las necesidades del cliente por encima
de todo.

e Buscar los mas altos estandares: buscar la excelencia en todos los procesos

operativos

12



e Predisposicion por la accién: se deben tomar medidas rapidas y decisivas en lugar
de quedarse detenido en el analisis.
e Autonomia: los empleados deben tomar control de su trabajo tomando decisiones

y haciéndose cargo de sus resultados.

1.5. Mapa de procesos
Figura 1. Mapa de procesos
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2. Andlisis interno

2.1. Estrategia Genérica

Porter (1997) menciona 3 estrategias genéricas entre las cuales se encuentra la estrategia
de enfoque que consiste en ofrecer un producto concreto para un publico muy especifico
donde no haya mucha competencia. En el presente caso de estudio, la empresa sigue una
estrategia de enfoque donde el nicho son los programas de entrenamiento en habilidades
digitales para empresas en proceso de transformacion digital. Dentro de estas habilidades

se han limitado a Growth Marketing, Product Management y analisis de datos.

2.2. Arbol de objetivos

A continuacion, se presenta el arbol de objetivos que presenta los resultados esperados
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con el plan de mejora.

Figura 2: Arbol de objetivos

No se pierde ningun cliente Las ventas a clientes existentes
debido a problemas con el logran aumentar en 40%
servicio anualmente
Ningun cliente expresa su temor de que no se El 70% de estudiantes mencionan que es
mantenga el nivel de servicio si se aumenta el muy probable que recomiende los
numero de colaboradores a capacitar programas de entrenamiento

—_—

El porcentaje de estudiantes que completan el

programa de entrenamiento se mantiene en

90%
El porcentaje de alumnos El porcentaje de asistencia a
que completa el material del las clases en vivo se encuentra
curso (videos, exdmenes y en 90%

proyectos) es de 90%

f i

Un 5% de los alumnos
experimenta dificultades
técnicas para usar la
plataforma

1 de cada 20 comunicaciones a
estudiantes contiene una fecha,
hora o enlace erréneo.

2.3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)
La matriz de evaluacion de factores internos sintetiza y evalua las fortalezas y debilidades

mas importantes de la empresa (David, 2019). Como se muestra en la tabla 1, la empresa

obtuvo una calificacion de 2.4 lo cual caracteriza a una empresa débil internamente.
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Tabla 1. Matriz EFI

Fortalezas Ponderacion | Calificacion Puntaje

ponderado

1 | Red de instructores de las empresas | 0.09 4 0.36
tecnoldgicas mas grandes del mundo

2 | Relaciones comerciales con | 0.07 4 0.28
vicepresidentes 'y gerentes de
grandes empresas

3 | Método de ensefianza que involucra | 0.06 4 0.24
proyectos reales, actividades

grupales y mentorias con expertos

4 | Personalizacién de material | 0.06 3 0.18
educativo para distintas industrias y

modelos de negocio

5 | Material educativo actualizado y | 0.05 4 0.20
exclusivo.
6 | Datos de consultas mas frecuentes de | 0.05 3 0.15

estudiantes, asi como de retos en el

trabajo

7 | Método de ensefianza remoto que | 0.04 3 0.12
permite entrenar colaboradores de

cualquier parte

8 | Retencion de empleados 0.03 3 0.09

9 | Certificacion reconocida 0.03 3 0.09

10 | Red de contactos de inversionistas y | 0.02 3 0.06
fondos de inversion globales

Debilidades

1 | Porcentaje de estudiantes que | 0.08 1 0.08

completan los cursos 20 puntos por
debajo del nivel objetivo de 90%.
2 | Dificultades para escalar la | 0.08 1 0.08

operacion ante aumentos en la

demanda.
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3 | Procesos de venta que pueden durar | 0.07 1 0.07
hasta 6 meses desde la conversacion
inicial hasta el cierre del trato.

4 | La marca no es muy reconocida al | 0.07 2 0.14
tener pocos afios en el mercado.

5 | Poca variedad de oferta educativa. 0.04 2 0.08

6 | Alta dependencia en herramientas | 0.04 2 0.04
tecnoldgicas como Zoom y Teams.

7 | Deficiente procesos de cobranza. 0.04 1 0.04

8 | Contratos con clientes por plazos de | 0.03 1 0.03
un afo o inferiores a un afo

9 | Procesos ineficientes y sin ningan | 0.03 1 0.03
responsable

10 | Contenido solo disponible en espafiol | 0.02 2 0.04
e inglés
TOTAL 1.00 2.4

2.4. Modelo de negocio Canvas

Figura 3: Modelo de negocio Canvas de empresa de educacion
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los programas presenciales y
de virtuales
entrenamiento.
- Recursos
humanos
Estructura de costos Estructura de ingresos
- Instructores (pago por clase y regalias por - Venta de licencias para acceder al
curso) programa de entrenamiento.
- Colaboradores (salarios y beneficios) - Regalias por distribucién de contenido de
- Impuestos cursos en otras plataformas
- Softwares para manejo de los programas de
entrenamiento

Segmento de clientes

La empresa de educacion se enfoca en B2B y clasifica a sus clientes en tres grupos segun
el nivel de afinidad entre los retos del cliente y la solucion que se ofrece. EI primer grupo
de gran afinidad representa el 80% de las ventas anuales y corresponde a empresas
grandes del sector de banca de consumo, productos de consumo masivo y retail de
México, Colombia y Peru. El segundo grupo representa el 15% de las ventas anuales y
corresponde a empresas grandes de todos los sectores industriales excepto los del primer

grupo. Finalmente, el tercer grupo lo componen empresas micro, pequefias y medianas.

Propuesta de valor

La propuesta de valor de la empresa es lograr que los clientes puedan acelerar sus
iniciativas digitales estratégicas a través de un alto nivel de servicio en los programas de
entrenamiento desde contar con instructores que trabajan en los productos digitales méas
conocidos del mundo asi como realizar un seguimiento al progreso de los estudiantes para

lograr que al menos el 90% complete el curso.

Canales

Para obtener ventas es necesario tener contacto directo con los decisores de las empresas.
Para ello se puede llegar a través de referidos o de los reportes directos de estos decisores.
Una vez se establece el contacto inicial, comienza el proceso de venta que puede

comprender reuniones presenciales asi como virtuales.
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Relacion con los clientes

La empresa de educacion busca tener una relacion bastante cercana con los decisores por
lo cual se trabaja bastante en formar esta relacion. Una vez se logra la confianza de algln
decisor importante en alguna empresa, se busca obtener referencias dentro de la misma

empresa 0 a otras empresas del mismo sector.

Fuentes de ingreso

La principal fuente de ingreso que representa un 98% de las ventas anuales proviene de
la venta de licencias a los programas de entrenamiento. Esta licencia le da permiso a un
colaborador de participar en un programa y el precio por licencia va desde los 300 a 600
dolares. Los empleadores asumen el 100% del costo de las licencias. El precio de la

licencia varia en funcion de la extension del programa de entrenamiento.

Recursos claves

La empresa no cuenta con muchos recursos fisicos pues trabaja remotamente desde varios
paises. Los principales recursos de la empresa de educacién son la propiedad intelectual
del contenido de los programas de entrenamiento que incluye lecturas, papers, videos y
presentaciones. Gracias a esta propiedad intelectual la empresa puede vender el contenido
de los programas por licencia pues de lo contrario, los clientes adquiririan un solo curso
y lo repartirian entre todos los trabajadores. Asi mismo se cuentan con 25 colaboradores

en distintas areas.

Actividades clave

Las actividades clave son la produccion de contenido para los programas de
entrenamiento como las lecturas, actividades, examenes y videos, la venta de los
programas a organizaciones y la entrega de estos programas a los colaboradores de los

clientes.

Socios clave

Entre los socios clave se encuentran los inversionistas que tienen una extensa red de
contactos que ha permitido llegar a mas inversionistas y también a altos ejecutivos en
clientes potenciales. Asi mismo, los inversionistas sirven de mentores en estrategia y

ejecucion pues algunos han logrado fundar empresas de alto crecimiento que fueron
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adquiridas por miles de millones de ddlares por empresas tecnoldgicas méas grandes o

listaron en la bolsa de valores.

Estructura de costos
Dentro de los costos se encuentran los honorarios tanto a trabajadores como a los
instructores. Ademas, se encuentran los gastos en licencias de software para hacer posible

la realizacion de los programas de entrenamiento de manera remota.
3. Analisis externo

3.1. Anadlisis de cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacion de los clientes

Los principales clientes son empresas grandes de México, Colombia y Peru del sector de
banca de consumo, productos de consumo masivo y retail. Muchas de estas empresas son
las mas grandes de Latinoamérica con méas de 50 mil millones de ddlares en ventas
anuales y mas de 100 mil empleados. Tienen una alta urgencia por entrenar su fuerza
laboral en habilidades digitales y el presupuesto asignado a capacitaciones y a iniciativas
digitales es bastante alto lo que les permite evaluar varias opciones o incluso optar por
armar un entrenamiento a medida con el equipo interno. Todas estas empresas tienen un
area de compras que realiza una minuciosa eleccion de los proveedores ademas de
calificarlos anualmente. Es por ello por lo que el poder de negociacion de los clientes es

bastante alto.

Poder de negociacion de proveedores

Debido a que la empresa brinda las capacitaciones en linea, los principales proveedores
son aquellos servicios que hacen posible la educacion en linea. Estos proveedores tienen
un poder de negociacién bajo debido a la gran cantidad de opciones en el mercado de
plataformas de LMS (Learning Magement System), comunicacion remota (WhatsApp,

correo) y videollamada (Webex, Zoom, Meets, Teams).

Amenaza de productos o servicios sustitutos
La funcion que cumplen los programas de entrenamiento tiene como objetivo que las

empresas puedan acelerar sus iniciativas digitales estratégicas a traves de entrenar su
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fuerza laboral. Las dos principales alternativas a entrenar su fuerza laboral son contratar
una consultora de recursos humanos o una consultora digital. Las consultoras de recursos
humanos se encargan del proceso de reclutamiento de personal calificado mientras que
las consultoras digitales toman un proyecto y asignan consultores calificados. Segun los
clientes, la alternativa de tercerizar el proceso de reclutamiento es bastante costosa y toma
bastante tiempo, mientras que la alternativa de contratar consultoras digitales es buena
para arrancar un proyecto, pero no para mantenerlo en el tiempo. Es por ello por lo que

la amenaza de productos o servicios sustitutos es baja

Amenaza de nuevos entrantes

Existen dos grandes barreras de entrada que hacen muy dificil la amenaza de sustitutos.
La primera barrera de entrada consiste en la red de instructores que pertenecen a empresas
como Amazon, Uber, Netflix, Meta y Google gue han trabajado en los productos digitales
mas populares del mundo. Muchos de estos instructores trabajan en Estados Unidos, pero
saben hablar espafiol ademéas que han desarrollado habilidades para poder ensefiar. La
segunda barrera de entrada es la relacion comercial con los clientes. Se tiene una relacion
muy cercana con los altos ejecutivos de empresas grandes. Se ha trabajado de cerca con
vicepresidentes de areas digitales, asi como gerentes generales. Formar estas relaciones
ha requerido de una gran inversién pues ha requerido visitas presenciales en varios paises,
auspicios en ferias internacionales y atravesar por procesos de venta que toman 6 meses

en promedio. Gracias a estas dos barreras de entrada, la amenaza de sustitutos es baja.

Rivalidad entre competidores existentes

Existen varias empresas de educacion en linea que ofrecen cursos en habilidades digitales.
Sin embargo, la gran mayoria no otorga un alto nivel de servicio que permite ofrecer
contenido actualizado, asi como asegurarse que la gran mayoria de estudiantes complete
el curso. No se consideran entre los competidores a plataformas de educacién como
Coursera, Udemy, Platzi o Crehana pues atienden un caso de uso muy distinto y tampoco
se encuentran especializadas en los programas que ofrece la empresa de educacion. Por
conversaciones con las areas de recursos humanos, los principales casos de uso de estas
plataformas en corporaciones es otorgar un beneficio a los trabajadores para mejorar la
retencion y satisfaccion en el trabajo. Sin embargo, el principal caso de uso de los

programas de entrenamiento de la empresa de educacion es entrenar a los colaboradores
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que trabajan en algin producto digital para que la empresa pueda obtener mejores

resultados de negocio como un incremento en el ROI.

Es asi que se ha identificado que el principal competidor es Reforge, una empresa de
educacion americana en habilidades digitales. El contenido de los programas de
entrenamiento es bastante similar; sin embargo, Reforge estd mas enfocado en el mercado
de Estados Unidos y solo ofrece cursos en inglés. Ademas, el costo por licencia a un curso
es de 2 mil délares mientras que en la empresa de educacion ofrece una licencia en un
rango de 300 a 600 dolares y todo el contenido esta disponible en espafiol. Finalmente,
son muy raros los casos en los que una propuesta comercial no fue aceptada porque el
cliente prefirio algin competidor. Es por ello que se considera que la rivalidad entre

competidores existentes es baja.

3.2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite resumir y evaluar
informacion  econOGmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva. En la tabla se muestra la matriz EFE del
caso de estudio (David, 2019). Como se observa en la tabla 2, la empresa de educacion
obtuvo un puntaje de 2.6 lo cual significa que tiene una buena respuesta antes

oportunidades y amenazas.

Tabla 2. Matriz EFE

Oportunidades Ponderacion | Calificacion Puntaje
ponderado
1 | Escasez de talento en competencias 0.15 4 0.60
digitales
2 | Expectativas del superiores al 3% del 0.05 4 0.20

PBI de México, principal mercado

3 | Nuevas tecnologias como la 0.15 3 0.45
inteligencia artificial generativa que
promete transformar el panorama
empresarial (Harvard Business
Review, 2024).
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4 | Las empresas buscan retener su 0.05 2 0.10
talento a través de beneficios como
capacitaciones

5 | Empresas  latinoamericanas  en 0.10 4 0.40
proceso de transformacion digital

Amenazas

1 | Reduccion de oferta de capital de 0.20 1 0.20
riesgo en Latinoamerica

2 | Riesgos de ciberseguridad 0.05 1 0.05

3 | Empresas de educacion  que 0.10 2 0.20
comienzan a afadir habilidades
digitales a su oferta educativa

4 | Incertidumbre politica en paises de 0.10 3 0.30
Latinoamérica

5 | Robo de propiedad intelectual 0.05 2 0.10

1.00 2.60

4. Estructura organizacional

La empresa educacion conté con 20 empleados durante el afio 2022. A pesar de que este

numero es reducido, la empresa crecid bastante pues en el 2019 solo habia 3 empleados,

en el 2020 incrementd a 7 y en el 2021 hubieron 13 empleados. Esto implicé la creacion

de una estructura organizacional jerarquica, como se muestra en la Figura 4, donde cada

area tiene un jefe y este tiene a su cargo todos los empleados del area. Las areas son:

Gerencia general: se encarga de establecer la estrategia y vision de la empresa.
Durante el afio 2022, el gerente general se desempefié principalmente en cerrar
ventas con grandes empresas, asi como de conseguir financiamiento de
inversionistas angeles.

Area de operaciones: encargada de desarrollar los programas de entrenamiento de
los colaboradores. Una vez que un cliente adquiere un namero de licencias, esta
area se encarga de coordinar con la empresa la fecha de inicio y horarios de las
clases en vivo, asi como los instructores. Durante el desarrollo del programa, se
encargan de dar seguimiento al progreso de los estudiantes, asi como informan a

los clientes sobre el avance.
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Area de aprendizaje: se encarga de desarrollar el contenido de los programas de
entrenamiento de acuerdo a una investigacion con los clientes, asi como de las
tendencias en las empresas tecnoldgicas. También se encargan de reclutar
instructores. Cuando se recibe un nuevo cliente, se encargan de adaptar parte del
contenido de los programas a la industria y retos especificos del cliente.

Area de marketing: se encarga de promocionar los productos a los clientes a través
de e-mail marketing, redes sociales y eventos presenciales.

Avrea de finanzas: se encarga de manejar las finanzas en coordinacion con estudios
contables en los paises en los que esta incorporada la empresa. Durante el afio
2022, la empresa de educacion estuvo incorporada en Islas Caiman, Estados
Unidos, Colombia, México y Perd.

Area de ventas: se encarga de manejar todo el proceso de ventas con clientes
corporativos desde la prospeccion hasta la negociacion y cierre. Cada ejecutivo
de ventas se enfoca en una industria en especifico.

Figura 4: Organigrama de empresa de educacion
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En conclusion, la empresa de educacion cuenta con u modelo de negocio definido y una
estrategia genérica. Es débil internamente y muchas de estas debilidades se producen por

procesos ineficientes e ineficaces. Sin embargo, aprovecha las oportunidades y mitiga las



CAPITULO Il. METODO

La metodologia contempla el andlisis del problema, analisis de los involucrados, jerarquia
de objetivos y seleccion de una estrategia de implementacion 6ptima (Obregon, 2005).
Una vez elegida la estrategia de implementacion, se analizaran los requisitos de la

solucidn, asi como los costos e ingresos, y el plan de implementacion.

1. Andlisis del caso de estudio
Se detalle el contexto de la empresa de educacion en linea sobre la cual se trabajara la
propuesta de mejora junto a las caracteristicas del sector empresarial y el modelo de

negocios.

2. ldentificacion del problema
A partir de reuniones con clientes, el personal de ventas y el personal de operaciones, se
hizo evidente que habia una desviacion entre el porcentaje de estudiantes que
completaban los programas de entrenamiento. A partir de ello, se detalla el problema a
tratar y se cuantifican los efectos.

3. Andlisis de la situacion actual

Se analiza el proceso y las oportunidades de mejora mediante el método de Business
Process Modeling para diagramar el proceso de desarrollo de los programas de
entrenamiento. Asi mismo se elabora un &rbol de problemas para identificar las

principales causas y poder cuantificarlas.

4. Propuesta de solucion
Primero se detalla cuéles serian las caracteristicas ideales de la solucion desde el punto
de vista de la empresa y del cliente. Luego se evaluaran las alternativas para construir esta

solucion y bajo una serie de criterios se optara por la mejor alternativa.

5. Evaluacion financiera

Luego de tener las caracteristicas de la solucién, se validara si el desarrollo de esta
solucion seria viable econémicamente a través del calculo del Vany la TIR. Se utilizaran
simulaciones de Monte Carlo para tener en cuenta la incertidumbre en las variables

relacionados a los costos e ingresos (McLeish, 2011).

6. Plan de implementacién
El plan de implementacion se basara en la metodologia del PMBOK que contiene 10 areas
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del conocimiento para establecer los lineamientos del proyecto (Project Management
Institute, 2021). Finalmente, al implementar esta solucion se requiere de una gestion del
cambio para la cual se usaran los lineamientos del HCMBOK (Goncalves y Campos,
2018).
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CAPITULO I1l. PROBLEMATICA

1. Antecedentes

Del 2021 al 2022, la empresa de educacién siguié una estrategia conocida como
blitzcaling. Esta estrategia consiste en priorizar el crecimiento por encima de la eficiencia
en un entorno de incertidumbre con metas de crecimiento muy agresivas (Hoffmany Yeh,
2018). En la mayoria de los casos, el producto no estd completamente desarrollado y el
negocio no tiene suficiente experiencia; en consecuencia, se producen sobrecostos,
ineficiencias en los procesos e inestabilidad en la cultura de la compafiia (Sullivan, 2016).
El principal recurso que permite seguir esta estrategia es el financiamiento por capital de
riesgo debido a que las empresas no suelen ser rentables en estas etapas de crecimiento
(Constine, 2016). Una vez la empresa logra cierto tamafo, aumenta su valuacion y
consigue financiamiento por un monto mayor lo que le permite aumentar aun mas su

tamafio y valuacion, y volver a conseguir mas financiamiento.

Sin embargo, como se mencioné dentro de las amenazas del sector, desde el 2022 hubo
una contraccion de la oferta de capital de riesgo. En consecuencia, la empresa de
educacién decidié cambiar de estrategia y comenzé a priorizar la rentabilidad en vez del

crecimiento en ventas a través de corregir las ineficiencias dentro de la empresa.

2. Alcance del proceso a intervenir
Se identificaron cinco principales problemas que afectaban la rentabilidad de la empresa

ya sea aumentando los gastos o reduciendo ingresos.

2.1. Deficiente proceso de cobranzas

Hubo un caso de una empresa a la que se le termind de brindar el servicio a mediados de
afio, pero no se hizo el cobro hasta fin de afio. Otro caso fue cuando se recibieron varios
pagos en una cuenta en Estados Unidos que nunca pudieron ser transferidos a un banco
local en Peru, Colombia 0 México. Se estimo que se perdieron 30 mil délares en todo el
2022.

2.2. Contenido de los programas no aplicable a todas las industrias
Varios clientes decidieron no renovar el contrato para el 2023 porque los programas no
estaban alineados a sus objetivos estratégicos. Estos clientes representan una minoria y
se dejaron de percibir 70 mil dolares en ingresos.
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2.3. Proceso de ventas con sobrecostos

Se invirtio en ferias internacionales donde no se encontraron clientes potenciales y se
organizaron eventos con un bajo nivel de participacion. Algunas reuniones con clientes
eran presenciales y debido a que todo el equipo comercial estaba en Per(, hubo un gasto
muy fuerte en viaticos. Esto se debe principalmente a la falta de knowhow en ventas

corporativas de servicios educativos. Se estimaron pérdidas por 20 mil dolares.

2.4. Bajo nivel de retencion y renovacion de clientes
Como muestra el Anexo 3, la insatisfaccion con el nivel de servicio provocod que se

pierdan 172 mil dolares en ventas.

2.5. Alto costo de los instructores debido a su ubicacion geogréfica

Algunos de los instructores trabajan en ciudades con un costo de vida muy alto como San
Francisco, Seattle y New York, y cobran mas por hora que otros profesionales con el
mismo nivel de experiencia y en la misma empresa pero en ciudades con menores costos

de vida. Se estimo que se podrian ahorrar 17 mil délares.

3. Definicion del problema

Como se observa en la tabla 3, los clientes de las industrias de banca de consumo,
productos de consumo masivo Y retail representan mas del 80% de las ventas anuales.
Estos clientes provienen de los paises de México, Colombia y Perd. Asi mismo, segun
conversaciones con ejecutivos, estas son las 3 industrias que se encuentran en una etapa
méas madura de transformacién digital donde estan buscando incrementar el ROl de las
iniciativas digitales estratégicas. Estos clientes también han expresado que el contenido
de los programas de entrenamiento cierra las brechas de talento en las areas digitales y
han expresado un gran interés en continuar con los entrenamientos ya sea con la empresa
de educacion del caso de estudio o con otro proveedor. Es por ello que el caso de estudio

se limitara a los estudiantes de empresas de estas tres industrias.

Tabla 3. Ventas anuales en dolares por industria en el afio 2022

Ventas en
Industria doélares del
2022
Banca de consumo $ 359,000.00 38.97% 38.97%

Porcentaje Porcentaje

del total acumulado
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Productos de consumo | $227,000.00 24.65% 63.62%
masivo

Retail $ 153,000.00 16.61% 80.23%
Educacion $ 46,000.00 4.99% 85.23 %
Servicios financieros y $ 43,000.00 4.67% 89.90%
seguros

Salud $ 34,000.00 3.69% 93.59%
Empresas  industriales | $ 32,000.00 3.47% 97.06%
(mineria, pesca, energia)

Tecnologia $27,000.00 2.93% 100.00%

Nota: Datos del 2022 de la empresa

En el caso de la empresa de educacion, durante los dos ultimos trimestres del 2022 se
iniciaron los procesos de venta para renovar con los clientes actuales. Estos procesos
duran entre 3 'y 6 meses. Por cada proceso de venta, se recogieron los requerimientos de
cada cliente para armar una propuesta para el 2023. En este proceso estan involucrados
varios stakeholders de los clientes corporativos como el area de compras, el area de
finanzas y las areas que requieren los programas de entrenamiento. Por ejemplo, el area
digital de un banco requiri6 el entrenamiento de 50 empleados y se trabajé la propuesta
comercial en base a esta demanda; sin embargo, el area de compras y de finanzas se
encargan de aprobar esta compra dependiendo del desempefio del proveedor, el
presupuesto asignado para cada area y la justificacion que tenga el area que requiere el

servicio.

Es asi como muchas propuestas comerciales se vieron afectadas negativamente debido a
que los clientes mencionaron que el nivel de servicio no cumplia con las expectativas. En
este contexto, el nivel de servicio se mide por el nimero de estudiantes que logran
completar los programas de entrenamiento, asi como el nivel de satisfaccion de los

estudiantes que se mide a través del Net Promoter Score (NPS).

Perder a un cliente implica una reduccidn de ingresos por ventas y un mayor costo de
adquisicién (Athanassopoulos, 2000). Debido a que las estrategias de retencidn ofrecen

un mayor retorno sobre la inversion que las estrategias de adquisicion, las empresas deben
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enfocarse en retener a los clientes lo cual se traduce en mayores ingresos ya que un cliente
leal continla adquiriendo mas servicios durante més tiempo (Lam et al., 2004). La
importancia de la retencion se vuelve ain mas clara en el contexto de ventas a empresas
donde los clientes realizan compras mayores y mas frecuentes con valores transaccionales
mucho mas altos (Rauyruen y Miller, 2007). Ademas, los clientes empresariales son
menos numerosos y mas valiosos, lo que hace que perder incluso uno sea altamente
indeseable (Stevens, 2005).

Como se observa en la Figura 5, el niUmero de estudiantes de estas tres industrias fue
aumentando desde el afio 2021 pero el porcentaje de estudiantes que completaban el
programa de entrenamiento fue disminuyendo. Parte de la propuesta de valor es que al
menos el 90% de los estudiantes complete el programa de entrenamiento; sin embargo,

en el afio 2022, este porcentaje se mantuvo entre el 70% y 80%.

Figura 5: evolucion de estudiantes y complecion en el 2021 y 2022 de banca,
consumo masivo Yy retail
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Fuente: datos de la empresa del afio 2021 y 2022.

Cabe resaltar que solo se estan contabilizando los estudiantes que estuvieron de inicio a
fin en el programa de entrenamiento. No se cuenta a aquellos estudiantes que cambiaron
de trabajo durante el desarrollo de la capacitacion ni aquellos que se retiraron por algun

motivo. Dentro de los estudiantes que si completaron el programa solo se contabilizan
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aquellos que terminaron a tiempo pues algunos llevaron el curso por segunda vez.

En conclusion, el principal problema que enfrenta la empresa de educacion esta en
mantener el porcentaje de estudiantes que completan los programas de entrenamiento a
tiempo cuando la demanda de estudiantes aumenta. Este porcentaje deberia mantenerse

en 90% como minimo.

4. Arbol de efectos
A continuacion, se presenta la Figura 6 con los efectos que trae consigo la desviacién en

el porcentaje de complecion.

Figura 6: Arbol de efectos
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capacitar debajo del nivel objetivo

‘\/’

El porcentaje de estudiantes que completan el
programa de entrenamiento se encuentra por

debajo del nivel objetivo en un 15%

Como primer efecto se encuentra que un 30% de los clientes han expresado su temor de
que si adquieren los programas de entrenamiento para mas colaboradores, probablemente
la empresa de educacion no pueda brindar un buen nivel de servicio. Este dato pudo
extraerse a partir de las propuestas comerciales que presento el area de ventas para
continuar trabajando con los clientes durante el siguiente afio y el motivo por el que fueron

rechazas o fueron modificadas para considerar un menor nimero de licencias
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Tabla 4. Respuestas de propuestas comerciales 2023

Respuesta de propuesta comercial por cliente NUmero de clientes

Clientes que aceptaron la propuesta sin| 6
modificaciones

Clientes que aceptaron la propuesta pero modificada | 3
para incluir a mas colaboradores
Clientes que aceptaron la propuesta pero modificada | 8
para incluir a menos colaboradores
Clientes que rechazaron la propuesta 3

Nota: Los datos son proporcionados por el area comercial de la empresa.

A partir de los clientes que aceptaron la propuesta pero decidieron incluir a menos
colaboradores, los ejecutivos de ventas se encargaron de averiguar el porqué. Los
resultados se muestran en la figura 7y muestran que el principal motivo fue por que no se
brinda el mismo nivel de servicio cuando son muchos estudiantes los que participan de
los programas.

Figura 7. Motivos de modificacion de propuestas comerciales 2023

M No se cuenta con el suficiente
presupuesto

m No se requiere seguir entrenando a
los colaboradores

 No se brinda el mismo nivel de
servicio cuando son muchos
estudiantes

Para el caso de los clientes que rechazaron la propuesta, los ejecutivos de venta
determinaron que en 2 clientes fue porque no cuentan con suficiente presupuesto mientras
que en otro cliente fue porque no estuvo satisfecho con el nivel de servicio y optara por

otro proveedor.
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Finalmente, al final de cada curso se realizan encuestas de satisfaccion a los estudiantes.
De estas encuestas un 25% de estudiantes menciona que es poco probable que recomiende

los programas de entrenamiento.
5. Cuantificacion de los efectos a traveés de indicadores

5.1. Retencién por debajo del nivel objetivo
Debido a la gran dificultad de conseguir un cliente corporativo, el objetivo de retencion

de clientes anual es de 100%; es decir, se espera gque todos los clientes renuevan todos los

anos.

Tabla 5. Indicador de retencion de clientes

Concepto ‘ Medicion

Indicador Retencion de clientes

Objetivo Lograr un 100% de retencion de clientes anualmente

Resultados De un total de 20 clientes, 3 no lograron ser retenidos y uno de
ellos fue debido a una mala experiencia con el servicio.

Variacion La retencidn de clientes se encuentra un 15% por debajo del nivel
objetivo

5.2. Ventas a clientes existentes por debajo del nivel de objetivo
No solo se busca que se retengan a todos los clientes, sino que el monto del contrato del
siguiente afio sea mayor al actual. Es por ello que se ha planteado que los ingresos que

provengan

Tabla 6. Indicador de incremento en ventas a clientes existentes

Concepto ‘ Medicion ‘
Indicador Incremento en ventas a clientes existentes
Objetivo Lograr un incremento del 40% de ventas a clientes existentes de

un afo al siguiente

Resultados Los 20 clientes del 2022 representaron 739,000.00 délares en

ventas y los contratos para el 2023 sefialan que solo se logrd

812,900.00 dolares en ventas a este grupo de clientes; es decir,
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solo se logro un 10% de incremento e.n ventas a clientes existentes

Variacion Las ventas a clientes existentes se encuentran un 30% por debajo

del nivel objetivo.

6. Descripcion resumida del proceso

El proceso inicia cuando se ha definido un cohorte. Un cohorte es un grupo de entre 15y
20 estudiantes que llevaran juntos el programa de entrenamiento. Cuando el cohorte esta
definido significa que ya se sabe quiénes seran los estudiantes que participaran asi como
las fechas de inicio, las fechas de las sesiones en vivo, las fechas limite para los proyectos
y las fecha de fin.

Una vez definido el cohorte, se pasa a crear los accesos en el LMS (Learning Management
System) que contiene todo el contenido grabado, actividades y lecturas del curso. Por
cada estudiante, se crea una cuenta con una misma contrasefia para todos. Asi mismo, se
crean los grupos de WhatsApp, Slack 0 Zoom con los estudiantes. Después se crean las
reuniones en Zoom o Teams para tener un enlace para la reunién y poder compartirlo en
un correo con toda la informacidn del programa de entrenamiento.

Una vez llega la fecha de inicio del cohorte, se envian recordatorios a los estudiantes con
las fechas limite y la fecha de la sesion en vivo. A continuacién, cuando llega la sesion
en vivo, se mide el progreso de los estudiantes a traves de la asistencia a la sesion en vivo
y se coordinan actividades de recuperacion con aquellos estudiantes que no pudieron
existir.

Finalmente, se espera la fecha limite para la entrega de proyectos donde los estudiantes
envian los proyectos por correo para luego ser corregidos. Asi mismo, cada estudiante
completa una encuesta en Google Forms cuyas respuestas se almacenan en una hoja de
calculo. Con esta informacion puede obtener la lista de estudiantes que completaron el
programa y se generan los certificados en formato PDF de cada estudiante para ser
enviados por correo. Finalmente, se elabora un reporte final a laempresa con el porcentaje

de estudiantes que completaron el programa, asi como los resultados de la encuesta.

6.1. Fortalezas y debilidades del proceso
Fortalezas:
e Lacreacion de sesiones, asi como de accesos se realiza antes que empiece el cohorte
para asegurarse que esté todo listo para la fecha de inicio.

o Se definen fechas limite y se envian recordatorios en estas fechas para incentivar al
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estudiante a que complete el programa a tiempo.
Debilidades:

e Solo se envia un reporte de avance a la empresa que contrata los servicios al final del
cohorte donde si algun estudiante no ha completado el programa, el empleador del
estudiante podria obligarle a que recupere la clase perdida o complete el programa
aunque los deméas ya acabaron. Al no enviar reportes de manera periddica, el
empleador no puede tomar acciones sobre sus colaboradores que no estan al dia.

¢ No queda un registro en alguna base de datos de los correos o recordatorios enviados
a los usuarios. Tampoco existe alguna confirmacion de que el estudiante esta
abriendo los correos de recordatorio.

e En ocasiones el cohorte estd definido un dia antes de la fecha de inicio pactada con
los estudiantes debido a que la empresa que contrata los programas deja a Gltima hora
la definicion de qué estudiantes llevaran el curso. Esto obliga a que todas las

actividades antes del inicio del programa se tengan que realizar en un dia.

6.2. Resumen de los aspectos tecnoldgicos

La empresa de educacion usa hojas de calculo en Google Sheets para administrar la lista
de estudiantes y su progreso. En esta misma hoja de célculo se registra el avance de cada
estudiante. Sin embargo, esta hoja no se puede compartir con las empresas que contratan
los servicios porgue en la misma hoja podria haber datos de estudiantes de otras empresas
que deben permanecer confidenciales.

Las comunicaciones son realizadas por Whatsapp y por correo. En el caso de Whatsapp
se realizan a través de un grupo pero previamente se deben agregar todos los contactos al
celular ya que los estudiantes no suelen unirse al grupo a través de un enlace. Asi mismo,
se crea un grupo de Whatsapp por cada grupo de estudiantes para los proyectos. Las
comunicaciones por correo se realizan por Gmail con una plantilla definida donde se
cambian los datos como las fechas o el nombre del programa de entrenamiento. Se envia
un correo a todos los estudiantes con el mismo contenido.

La creacidn de los accesos al LMS se realiza por el area de operaciones con el correo de
cada estudiante donde se deben registrar uno por uno. EI LMS escogido por la empresa
de educacion es Teachable.

Para la realizacion de encuestas se utiliza Typeform que publica los resultados de la

encuesta en una hoja de célculo
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Tabla 7. Herramientas tecnologicas

Herramientas  Tipo Uso

Gmail Correo Envio y recepcion de correos de estudiantes.

electrénico

Zoom, Teams | Videollamada | Para realizar las sesiones en vivo con los estudiantes
y el instructor.

Teachable LMS Almacena los videos, actividades y lecturas del
programa de entrenamiento. Lleva un control del
avance por cada estudiante.

Whatsapp Mensajeria Se usa para comunicarse con los estudiantes de
manera mas directa.

Google Sheets | Hojas de | Almacena la informacion del cohorte asi como del

calculo avance de los estudiantes.

Typeform Encuestas Permite a los estudiantes completar encuestas que

luego son almacenadas en Google Sheets

6.3. Fortalezas y debilidades de los aspectos tecnologicos

Fortalezas:

e El uso de Whatsapp ayuda a mejorar el nivel de respuesta de los estudiantes pues

tiene un mayor porcentaje de apertura y respuesta que los correos electronicos.

e La informacion queda almacenada en la nube asegurando su acceso por varias

personas del equipo.

Debilidades:

e Muchas de estas herramientas tecnoldgicas involucran tareas manuales. Por ejemplo,

la creacion de las cuentas en Teachable se hace manualmente donde se debe copiar

y pegar los datos de los estudiantes en un formulario de inscripcién. La creacion de

los enlaces para las sesiones en vivo también se crea manualmente seleccionando la

fecha y hora de inicio, y el nombre de la sesion desde Zoom y Teams. Esto provoca

que se tenga que invertir tiempo en introducir la misma informacion en varias

herramientas tecnoldgicas. Asi mismo, al ser un proceso manual se

e Elenvio de correos por Gmail no tiene una confirmacién de que el correo ha llegado.

Ademas, los correos corporativos suelen tener filtros que podrian impedir que lleguen

correos enviados fuera de la organizacion.

6.4. Resumen de los aspectos organizacionales

La principal area involucrada es el area de operaciones que se encarga del desarrollo de
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los programas de entrenamiento. Esta area es responsable de dos indicadores: el
porcentaje de complecién y el NPS (Net Promoter Score) de cada cohorte. Asi mismo
esta area se comunica con el cliente que adquiri6 los programas para informar sobre los

resultados.

6.5. Fortalezas y debilidades de los aspectos organizacionales
Fortalezas:
o El area de operaciones se especializa en el desarrollo de los programas y no depende
de otra area para llevar a cabo el proceso de inicio a fin.
e Se han definido las métricas de porcentaje de complecion y NPS para medir el
desempefio del area asi como un nivel objetivo de 90% y 65 puntos, respectivamente.
Debilidades:
e Elcliente no tiene un rol muy participativo dentro del desarrollo del programa. Existe
un interés en comun entre el cliente y la empresa de educacién, y el cliente puede

ejercer mas presion sobre los estudiantes para que estén al dia.

7. Arbol de causas
Tras analizar las fortalezas y debilidades del proceso, se presenta el arbol de causas en la
figura 9.

Figura 9: Arbol de causas

El porcentaje de estudiantes que completan el programa de
entrenamiento se encuentra por debajo del nivel objetivo en

un 15%

/\

El porcentaje de alumnos que

completa el material del curso El porcentaje de asistencia a las clases
(videos, exdmenes y proyectos) es de en vivo se encuentra en 80%
75%
Un 15% de los alumnos experimenta 7 de cada 20 comunicaciones a
dificultades técnicas para usar estudiantes contiene una fecha, hora o
alguna de las plataformas de LMS enlace erréneo.
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7.1. Indicadores

Porcentajes de complecion

Se considera que un estudiante completa el programa de entrenamiento si ha logrado
cumplir con revisar el material del curso en la plataforma de Teachable asi como entregar

los proyectos del curso. Ademas, el estudiante debe haber asistido a todas las sesiones en

Vivo.

Tabla 8. Indicador de complecién de contenido del curso y proyectos
Concepto ‘ Medicion ‘
Indicador Porcentaje de estudiantes que completa el material del curso y

entrega los proyectos
Objetivo El 90% de los estudiantes debe completar el material del curso y
entregar los proyectos
Resultados Durante el afio 2022, se encontrd que solo el 75% de estudiantes
completo el contenido a tiempo
Variacion El porcentaje de complecion del contenido del curso se encuentra
15% por debajo del nivel objetivo
Tabla 9. Indicador de asistencia a sesiones en vivo
Concepto ‘ Medicion ‘
Indicador Porcentaje de estudiantes que asiste a todas las sesiones en vivo
Objetivo El 90% de los estudiantes debe asistir a las sesiones en vivo
Resultados En el afio 2022, solo el 80% de estudiantes asistio a las sesiones
en vivo.
Variacion El porcentaje de asistencia a las sesiones en vivo se encuentra 10%
por debajo del nivel objetivo

Problemas técnicos al entrar a la plataforma de LMS

Es importante que los estudiantes puedan entrar sin problemas al LMS para poder

empezar el programa de entrenamiento. Sin embargo, este objetivo no se ha logrado pues

es muy comun que al querer entrar les salga un aviso de que la contrasefia no coincide

con el correo que pusieron. Por motivos de conexion a la red se puede permitir una

pequefa holgura pero en general no deberian haber problemas para entrar a la plataforma.
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Tabla 10. Indicador de porcentaje de fallos técnicos
Concepto ‘ Medicion ‘
Indicador Porcentaje de estudiantes que experimenta problemas técnicos al
entrar a Teachable

Objetivo Como méaximo el 5% de estudiantes deberia presentar problemas

técnicos al entrar al LMS

Resultados Enel afio 2022, se registrd que el 15% de estudiantes tuvo

problemas técnicos al querer iniciar sesion en el LMS

Variacion El porcentaje de estudiantes que experimentan problemas técnicos

se encuentra un 10% por encima del nivel objetivo

Errores en comunicaciones
Se realiz6 un andlisis de las comunicaciones enviadas durante el Q3 del 2022 que fue el
periodo de tiempo con el mayor nimero de estudiantes. Durante este periodo se enviaron

280 comunicaciones y la presencia de errores se detalla en la Tabla 11.

Tabla 11. Errores en comunicaciones

Tipo de error Numero de Porcentaje del total de

comunicaciones | comunicaciones

enviadas

Mensaje de correo con datos erroneos 37 13.21%
Mensaje de WhatsApp con datos 23 8.21%
erréneos

Mensaje de WhatsApp enviado a 13 4.64%
destinatario incorrecto

Correo  enviado a  destinatario 11 3.93%
incorrecto

Correo con bloqueo por parte del 10 3.57%
empleador

Direccidn de correo erronea 4 1.43%
Total: 98 35%
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Entre los datos erroneos solo se han considerado aquellos datos que podrian confundir al
estudiante y podrian afectar el desarrollo del programa. Por ejemplo, algunas fechas y
horas se mostraron mal debido al cambio de hora en varios paises en ciertas temporadas.
También se dio el caso que algunas comunicaciones mencionaban que algun estudiante
no habia asistido a la sesion en vivo o no habia entregado algin proyecto cuando en
realidad si lo habian hecho. Por otro lado, los errores ortograficos no fueron considerados

como datos erréneos.

El origen de estos errores ocurre al momento de escribir las comunicaciones en base a los
datos de progreso del programa dentro de las hojas del calculo. También se dio el caso

que los datos de la hoja de célculo no estaban actualizados o no eran correctos.

Es importante que las comunicaciones por correo o WhatsApp lleguen a los estudiantes
y que lainformacidn brindada sea la correcta. En muchas ocasiones la empresa no informa
a tiempo a sus colaboradores de que van a participar de un entrenamiento corporativo y

es laempresa de educacion la que debe comunicarse con los estudiantes con anticipacion.

Se permite un 5% de error debido a que algunas direcciones de correo tienen un blogueo
por parte del empleado. Este bloqueo impide que lleguen correos de direcciones que no
son de la misma empresa. También se da el caso que hay correos que la empresa los
proporciona mal. No es posible prevenir estos errores hasta que se intenta mandar la
comunicacion. Sin embargo, si es ideal saber cuando ocurren para solicitar un desbloqueo
a la empresa o solicitar la direccion de correo correcta. Gmail no necesariamente notifica

cuando ocurren estos errores.

Tabla 12. Indicador de errores en comunicaciones

Concepto ‘ Medicién

Indicador Comunicaciones enviadas con algun error

Objetivo Como méximo el 5% de las comunicaciones deberia tener algin
error.

Resultados Se registré que 7 de cada 20 comunicaciones por WhatsApp o

correo tuvo errores durante el 2022.

Variacion El porcentaje de comunicaciones con errores se encuentra un 30%
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por encima del nivel objetivo.

8. Arbol de problemas
Con la informacion de los efectos y las causas, se presenta finalmente el arbol de
problemas en la figura 10.

Figura 10: Arbol de problemas

La retencién de clientes se Las ventas a clientes ya
encuentra 5% por debajo del existentes se encuentran un
nivel objetivo 30% por debajo del nivel
objetivo
Un 30% de clientes expresa su temor de que El porcentaje de estudiantes que
no se mantenga el nivel de servicio si se recomendaria los programas de
aumenta el nimero de colaboradores a entrenamiento se encuentra 25% por
capacitar debajo del nivel objetivo

= ==

El porcentaje de estudiantes que completan el
programa de entrenamiento se encuentra por

debajo del nivel objetivo en un 15%

/\

El porcentaje de alumnos El porcentaje de asistencia a
que completa el material del las clases en vivo se encuentra
curso (videos, exdamenes y en 80%

proyectos) es de 75%

oo 1

Un 15% de los alumnos
experimenta dificultades
técnicas para usar la
plataforma

7 de cada 20 comunicaciones a
estudiantes contiene una fecha,
hora o enlace erréneo.

CAPITULO VI. PROPUESTA DE SOLUCION

En el presente capitulo se explicara la propuesta de solucién que permitiria corregir la
desviacion en el porcentaje de estudiantes que completan los programas de entrenamiento

Se llegd a la conclusion que se deben tomar dos acciones:
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Integrar los sistemas y la informacion: consiste en sincronizar la informacion

entre todos los sistemas ademas de tener toda la informacion en un solo lugar. Por

ejemplo, cuando un estudiante se agregue a la base de datos, automaticamente

deberian crearse sus accesos con la informacion del estudiante en el LMS y en la

misma base de datos deberia registrarse que este estudiante ya tiene acceso y si

pudo entrar al LMS.

Automatizar y personalizar el envio de comunicaciones a los estudiantes:

consiste en que las comunicaciones por WhatsApp y por correo no deben ser

elaboradas manualmente sino que deben ser completadas automéaticamente con la

informacion disponible para evitar errores manuales. Ademas, las comunicaciones

deben ser personalizadas por cada estudiante dependiendo de su progreso.

1. Componentes de la solucién

1.1. Redisefio del proceso

El proceso ha sido redisefiado para que se reduzcan las actividades de elaboracion y envio

de comunicaciones, y se prioricen las actividades de envio de reportes y coordinacion con

el cliente. Es asi como ahora toda la informacién de los estudiantes debe ser almacenada

en una base de datos la cual estara conectada a todos los sistemas de informacion.

1.2. Herramientas tecnoldgicas

A partir del redisefio del proceso, se hace necesario un sistema de informacién que pueda

integrar los sistemas asi como automatizar la informacién. Para ello se han definido los

requerimientos funcionales que se muestran en la tabla 13.

Tabla 13. Requerimientos funcionales del sistema de informacion

Requerimiento Categoria

funcional

Integracion de

Descripcion

Almacenar datos de empresas, estudiantes, cursos,

RFO1
datos clases y proyectos
Almacenar el progreso de cada estudiante en los
RE02 Integracion de | programas de entrenamiento incluyendo el

datos

porcentaje de complecién del contenido grabado,

la entrega de proyectos, la asistencia a las sesiones
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en vivo y la complecion de encuestas.

Integracion de

Almacenar respuestas de encuestas por estudiante,

RFO3
datos empresa y programa de entrenamiento
y Habilitar a estudiantes a que entreguen los
Integracion de
RF04 proyectos del curso tanto grupales como
datos o
individuales
.. | Programar el envio de correos y mensajes por
RF05 Automatizacion )
Whatsapp a estudiantes
El contenido de las comunicaciones a estudiantes
RF06 Automatizacion | (correos'y mensajes) debe personalizarse acorde al
avance del estudiante
Una vez finalizada una sesion en vivo, actualizar
_ | laasistencia y progreso de los estudiantes a partir
RFO7 Automatizacion ) ] )
de los reportes de asistencia de Zoom o Microsoft
Teams.
... | Enviar las correcciones de los proyectos por
RFO8 Automatizacion )
correo a todos los miembros del grupo
A partir de la fecha y sesiones de las clases en
RF09 Automatizacion | vivo, crear los enlaces de reunion en Zoom 0 en
Teams.
Enviar invitaciones a eventos de Google Calendar
RF10 Automatizacion | o Microsoft Teams a estudiantes, instructores e
implementadores
RF11 Automatizacion | Almacenar las grabaciones de las sesiones en vivo
. | Juntar las grabaciones de una misma sesion en
RF12 Automatizacion | ) )
vivo en un solo archivo de video
Una vez finalizado el programa de entrenamiento,
RF13 Automatizacion | generar y enviar los certificados a aquellos
estudiantes que lograron completar el curso
RF14 Automatizacion | Generar reportes de progreso de los estudiantes y
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enviar periodicamente a los clientes

Debido a que la gran mayoria de usuarios del sistema van a ser trabajadores de algun
banco de consumo se debe tener especial atencion con la seguridad de la informacion.
Tras reuniones con las areas de riesgos de Tecnologia de Informacion de varios clientes

se lograron obtener aquellos requisitos indispensables de seguridad. Se han definido los

requerimientos no funcionales en la tabla 14.

Requerimiento

no funcional

Tabla 14. Requerimientos no funcionales

Categoria

Descripcion

RNFO1 Seguridad de | La herramienta debe permitir el acceso a través de
la informacion | una cuenta de Google Workspace o Microsoft 365
usando OAuth 2.0.
RNFO02 Confiabilidad | La herramienta debe ser compatible con los
sistemas operativos Windows y Mac OS.
RNFO3 Experiencia Se debe poder acceder a la herramienta desde
de usuario internet usando cualquier navegador moderno
como Google Chrome, Mozilla Firefox, Microsoft
Edge o Apple Safari.
RNF04 Experiencia Las fechas y horas deben mostrarse en el uso
de usuario horario del usuario, asi como las fechas y horas
introducidas deben enviarse al sistema con el uso
horario del wusuario. El wuso horario debe
especificarse al mostrar fechas y horas asi como en
los formularios que soliciten una fecha y hora.
RNFO05 Seguridad de | Se debe tener un registro de toda actividad con la
la informacion | aplicacion por al menos los dltimos 7 dias.
RNFO06 Seguridad de | Los correos deben ser enviados desde un servidor
la informacion | dedicado cuya direccion IP no debe cambiar.
RNFO7 Seguridad de | Las notificaciones deben ser enviadas desde un
la informacion | correo que esté correctamente autenticado
mediante registros DMARC, DKIM y SPF.
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RNFO8 Seguridad de | Las grabaciones de las clases no deben ser

la informacidn | accesibles pablicamente y debe haber un tiempo
limite para cada usuario que haya sido autorizado a

ver las grabaciones.

RNFO09 Seguridad de | Todos los archivos enviados por los estudiantes

la informacion | deben ser de acceso exclusivo del estudiante que
envio el proyecto y del instructor asignado al

estudiante.

1.3. Criterios de seleccion

Se han determinado 5 criterios para seleccionar el mejor proveedor del sistema de

informacién

Bajo costo de desarrollo: implica el costo inicial de desarrollar el software desde
cero.

Bajo costo de mantenimiento: implican los costos asociados al mantenimiento tanto
para agregar nuevas funcionalidades, asi como el costo de servidores en la nube.
Facilidad de uso: debe ser bastante facil de usar por el equipo interno de la empresa,
por los estudiantes y por los clientes corporativos ya que la adopcion del sistema debe
ser rapida.

Répido tiempo de desarrollo: se espera que el sistema esté funcionando lo antes
posible debido a que la demanda de estudiantes sigue incrementandose.

Alto nivel de seguridad de la informacion: debido a que los clientes son
corporativos y algunos clientes son bancos con altos estandares de seguridad de la
informacion, se requiere que el sistema asi como su desarrollo y mantenimiento

mantenga la confidencialidad de los datos.

1.4. Alternativas de sistemas de informacion

Se han considerado tres alternativas para el sistema de informacion

3.4.1. Software de automatizacion existente

Consiste en utilizar un software de automatizacion que permita crear flujos de tareas y

configurarlos para que se ejecuten a cierta hora o manualmente. El sistema que eligi6 la

empresa es Zapier y ha venido funcionando bastante bien. Sin embargo, el area de

operaciones gue usa este software ha manifestado que su uso se vuelve mas dificil cuando
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se tienen que manejar muchos datos. Ademas, estas herramientas no permiten armar
interfaces de usuario para que los estudiantes puedan enviar proyectos o ver su progreso
en los programas. Por lo tanto, toda la informacion se tiene que enviar por correo y se
deben crear multiples formularios para que los estudiantes envien sus proyectos o
completen encuestas. Asi mismo, estos sistemas se apoyan en hojas de calculo donde el

manejo de muchos datos se vuelve dificil.

La ventaja que otorgan esta solucidn es que no requiere ningln desarrollo para comenzar
a usarla ahorrando costos de desarrollo y tiempo en la implementacién. Sin embargo,
estos softwares comprometen la seguridad de la informacion debido a que se tienen que
compartir los datos de los clientes corporativos con los software de integracion que son

administrados por un tercero.

3.4.2. Desarrollo de una aplicacién web a medida por un tercero

Consiste en desarrollar una aplicacion web que permita gestionar toda la informacion y
se conecte a los distintos sistemas para integrar los datos. Asi mismo, este sistema se
encargara de automatizar tareas segun los parametros que introduzca el usuario. Los
estudiantes también tendran acceso para entregar los proyectos en vez de entregarlos por
correo y completar las encuestas para que las respuestas sean validadas y lleguen

directamente a la base de datos.

Se optd por cotizar el servicio con 3 empresas de desarrollo de software de Latino
Ameérica para pequefias empresas. La propuesta de las 3 empresas contemplaba ofrecer
un equipo de desarrollo para que se encargue del proyecto. Ninguna pudo dar un estimado
del tiempo que tomaria desarrollar la solucién pero sugirieron que al menos tomaria un
afio en completar todos los requerimientos funcionales y no funcionales. Asi mismo
recomendaron mantener al equipo de desarrollo para darle mantenimiento al software por
el tiempo que se vaya a usar el software. La empresa de desarrollo se encarga de la
seleccion del personal, de darle un equipo de trabajo y de otorgar las licencias necesarias.
No se incluye el costo de servicios en la nube. La empresa de desarrollo asegura que
brindara un personal capacitado y con el soporte de su organizacion pero no se

compromete a entregar el software con todos los requerimientos en una fecha estimada.
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Tabla 15. Propuestas de empresas de desarrollo

Empresa de = Tiempo minimo | Calificacion en Clutch Costo mensual

desarrollo de contratacién = (portal de proveedores)

Tekton Labs | 6 meses 4.8/5.0 $ 8,800.00
BairesDev 1 afio 4.9/5.0 $ 10,000.00
Whiz 6 meses 4.6/5.0 $ 7,500.00

En cuanto a las politicas de seguridad, aseguraron que se firma un acuerdo de
confidencialidad con el personal a cargo del proyecto pero no existe ningin control

adicional sobre el uso de los datos.

3.4.3. Desarrollo de la aplicacion web a medida con un equipo interno de desarrollo
Implica crear un equipo interno de desarrollo que se encargue del desarrollo de la

aplicacion.

1.5. Metodologia de valorizacién

Primero se asignara un porcentaje a cada criterio segin la importancia relativa a los demas
criterios. Luego, por cada criterio y por cada alternativa se asignara un puntaje del 1 al 5
donde 1 significa que cumple deficientemente con este criterio mientras que 5 significa
que cumple satisfactoriamente con este criterio. Finalmente, se ponderaran las

puntuaciones por cada criterio para obtener un puntaje final por cada alternativa

1.6. Resultados de valorizacion

En la tabla 16 se muestra la ponderacién de los criterios. Se determind que el costo de
desarrollo no tiene tanto peso porque la empresa cuenta con capital suficiente y es un
costo que se asume una Unica vez. El criterio mas importante fue mantener la seguridad
de la informacidn debido a las exigencias de los clientes corporativos estipuladas en los

contratos de prestacion de servicios.

Tabla 16: Ponderacion de criterios

Namero ‘ Criterio Ponderacion
C1 Bajo costo de desarrollo 10%
C2 Bajo costo de mantenimiento 20%
C3 Facilidad de uso 20%
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C4 Rapido tiempo de desarrollo 20%
C5 Alto nivel de seguridad de la | 30%

informacién

En la tabla 17 se presentan la calificacion obtenida por cada una de las alternativas siendo

la alternativa 2 la ganadora.

Tabla 17. Resultados de evaluacion

Criterio Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Puntaje  Puntaje Puntaje  Puntaje Puntaje | Puntaje
ponderado ponderado ponderado
Cl 5 0.5 1 0.1 2 0.2
C2 1 0.2 3 0.6 4 0.8
C3 1 0.2 5 1.0 5 1.0
C4 5 1 2 0.4 1 0.2
C5 2 0.6 5 15 3 0.9
Total 2.5 3.6 3.1
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CAPITULO VII. EVALUACION FINANCIERA

A continuacion, se presenta la evaluacion financiera del proyecto considerando los
ingresos y gastos diferenciales. Cabe resaltar que los montos estan en ddlares debido a
que los resultados financieros de la empresa de educacion son calculados en délares ya
que las ventas son en dolares y la empresa esta incorporado en Estados Unidos donde se
deben reportar todos los estados financieros en dolares, aunque algunos gastos o ingresos

hayan sido en pesos mexicanos, pesos colombianos o soles peruanos.

1. Ingresos diferenciales del proyecto

El objetivo de crecimiento anual es de 80%. Este objetivo ha sido impuesto por los
inversionistas. Se ha estimado que el crecimiento anual para los proximos 5 afios sera de
40%. Se estima que de implementar el proyecto, se aumentaria la retencion con los
clientes asi como incrementaria el nimero de colaboradores a entrenar por empresa lo
que llevaria a sostener un crecimiento anual de 50% por los proximos 5 afios. Es asi como

en la tabla 18 se muestran los ingresos proyectados sin o con el proyecto.

Tabla 18: Ingresos proyectados sin o con proyecto

Aio Sin proyecto Con proyecto  Diferencia
1| $1,289,400.00| $1,427,550.00 $138,150.00
2 $1,805,160.00| $2,212,702.50 $407,542.50
3|  $2,527,224.00| $3,429,688.88 $902,464.88
4| $3,538113.60| $5,316,017.76| $1,777,904.16
5 $4,953,359.04| $8,239,827.52 $3,286,468.48

Fuente: Estimaciones de la gerencia general

2. Gastos diferenciales del proyecto

Una vez implementado el software, se le daba dar mantenimiento para agregar nuevas
funcionalidades, corregir errores y escalar el sistema para recibir una mayor demanda de
uso. Una ventaja del software es que para escalar la infraestructura se puede optar por
adquirir o reducir la capacidad de los servidores del sistema. Se ha estimado que el costo
anual estard compuesto por los honorarios por contratar a los ingenieros, asi como los
costos en la infraestructura en la nube. Se estima que estos costos sean de 70 mil ddlares
el primer afio aun después de haber implementado el proyecto. A partir de los siguientes

afios, se estima que el costo aumentara en 25% anualmente. Este porcentaje se estimo
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gracias a conversaciones con inversionistas que mencionaron que ese suele ser el

incremento en otras empresas en las que han invertido. En la tabla 19 se muestran los

gastos proyectados con o sin el proyecto.

Tabla 19. Costos proyectados con o sin proyecto

Ano Sin proyecto Con proyecto  Diferencia
1 $1,200,000.00| $1,300,000.00 $100,000.00
2 $1,680,000.00| $1,950,000.00 $125,000.00
3 $2,352,000.00| $2,925,000.00 $156,250.00
4 $3,292,800.00| $4,387,500.00 $195,312.50
5 $4,609,920.00| $6,581,250.00 $244,140.63

3. Inversiones del proyecto
Para el presente proyecto se han estimado que requerira una inversion de 100 mil délares
como se muestra en la tabla 20.

Tabla 20. Inversion del proyecto

Concepto ‘ Presupuesto

Personal $81,000.00
Asesorias con expertos $4,000.00
Laptops para equipo de desarrollo $5,000.00
Licencias de software $ 5,000.00
Servidores en la nube $ 5,000.00
TOTAL $100,000.00

Por el concepto del personal, se contempla la contratacion de 4 trabajadores que se
detallan en la tabla 21, asi como con la asesoria con expertos como se detalla en la tabla
22.

Tabla 21. Inversion en personal

Tiempo de Costo Anual

contratacion

Personal Salario mensual

$ 30,000.00
$ 24,000.00

Lider de tecnologia $ 2,500.00
Desarrollador Backend | $ 2,000.00

12 meses

12 meses
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Semi Senior

Desarrollador Frontend | $1,250.00 12 meses $ 15,000.00

Junior

Disefiador Ul UX $ 1,000.00 12 meses $ 12,000.00
Total $81,000.00

Tabla 22. Costos en asesoria de expertos

Experto Costo por hora Horas de asesoria Costo anual
durante el
desarrollo del
proyecto
Arquitecto de $ 100.00 15 $1,500.00
software
Desarrollador  de $ 100.00 10 $ 1,000.00
software Senior
Ingeniero de $ 125.00 12 $ 1,500.00
ciberseguridad
TOTAL $4,000.00

Para la eleccion de las laptops para el equipo de desarrollo se contemplé la compra de 4

computadora Apple Macbook Air M2 por 1,250.00 délares cada una.

El equipo de desarrollo requerira de licencias de software que permitan agilizar el
desarrollo. Estos costos se detallan en la tabla 23.

Tabla 23. Costo de licencias

Licencia  Uso Costo Numero de Costo anual
anual licencias
Jetbrains | Editor  profesional  de $ 350.00 4 $ 1,400.00
codigo
Figma Disefio  grafico  para $ 100.00 1 $100.00
interfaces

51



Zoom Comunicacién remota $ 250.00 $ 1,000.00
Github $ 100.00 $400.00
Adobe Disefio  grafico para| $1,000.00 $1,000.00
Creative ilustraciones y fotos
Cloud
Burp Suite | Escaner de| $1,100.00 $1,100.00

vulnerabilidades en

aplicaciones

TOTAL $5,000.00

Finalmente, para el calculo de los servidores en la nube se ha elegido a Amazon Web

Services debido a que es el proveedor lider a nivel mundial lo cual facilita encontrar

documentacion y expertos (Gupta et. al, 2021). El detalle de los servicios a contratar y su

costo se detalla en la tabla 24.

Tabla 24. Costos en servicios en la nube

Servicio ‘ Uso Costo anual

Amazon Elastic | Container para ejecutar la aplicacion asi como $400.00

Container Service | para manejar todas las dependencias de sistema
operativo y otros paquetes de software.

Amazon RDS Servidor para la base de datos relacionales para $1,200.00
almacenar datos de la empresa

Amazon Servidor para bases de datos en memoria para $100.00

ElastiCache caching y como message broker.

Amazon S3 Almacenamiento de archivos como proyectos, $200.00
iméagenes y videos.

Amazon EC2 Servidores web elésticos para ejecutar la $2,000.00
aplicacion.

Amazon Monitoreo de la aplicacién y registro de logs. $30.00

CloudWatch

Amazon Route 53 | Administracion de registros DNS para dominios $100.00
web.

Amazon Administracion de certificados SSL/TLS. $20.00
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Certificate
Manager
Amazon Red de distribucion de contenido para los $100.00
Cloudfront servicios
Amazon Transformacion de formato de archivos asi $ 150.00
Transcoder como para juntar archivos de video en un solo
Amazon SES Servidor SMTP dedicado para envio de correos. $600.00
Amazon SNS Manejo de notificaciones siguiendo una $100.00
arquitectura Pub/Sub
TOTAL $5,000.00

Nota: Estimaciones calculadas con la calculadora oficial de Amazon Web Services.

4. Periodo y tasa de descuento del proyecto

Debido a que la empresa esta incorporada en Estados Unidos y debido a que se busca que

se unan mas inversionistas globales, se esta considerando la tasa de retorno del SP500 asi

como la inflacién en Estados Unidos. EI SP500 registra un retorno anual de 10.26%

promedio historico desde su fecha de incepcion en el 1957 (Siegel y Schwartz, 2006)

mientras que la inflacion anual en Estados Unidos fue del 6.5% en el 2022 segln datos

de la Fed. Es asi como se determina que la tasa de descuento es de 16.76%.

5. Flujo de caja

En la figura 11 se muestra el flujo de caja correspondiente a los proximos 5 afios después

de haber implementado el proyecto.

Figura 2: Flujo de caja.

Afio

1

2

3

4

5

2023

2024

2025

2026

2027

2028

Ingresos $1,289,400.00| $1,805,160.00| $2,527,224.00| $3,538,113.60| $4,953,359.04
Ingresos adicionales por proyecto $92,100.00| $267,090.00| $581,151.00| $1,124,448.90| $2,040,484.71
Costos $1,200,000.00| $1,680,000.00| $2,352,000.00| $3,292,800.00| $4,609,920.00
Costos adicionales por proyecto $100,000.00| $125,000.00| $156,250.00 $195,312.50| $244,140.63
Inversion | -$100,000.00] | | | |

Flujo neto -$100,000.00 $81,500.00| $267,250.00| $600,125.00| $1,174,450.00| $2,139,783.13
Flujo neto en valor presente $69,801.30| $196,033.16| $377,015.72| $631,914.31| $986,050.88

Tasa de descuento
VAN
TIR

16.76%
$2,160,815.37
202.87%
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Se utiliz6 el software de @Risk para realizar simulaciones de Montecarlo considerando
la incertidumbre en cuanto al impacto del proyecto. Se estimo que el proyecto permitiria
sostener un crecimiento anual de 50%, sin embargo, el impacto podria estar subestimado
0 sobreestimado. Es asi que se considerdé una distribucion triangular en el crecimiento

anual que va desde 45% a 55% donde el valor méas probable es 50%.

Figura 3: VAN

VAN Estadisticos
1.363 3.015
Celda D1s
9 1 Minimo $1,025,042.46
8 Méaximo $3,419,942.73
Media $2,170,939.46
71 IC: 90% +¢8,117.61
™~ 6 Moda $2,154,753.41
s o Mediana $2,160,741.29
g Desv Est §493,470.21
g4 Asimetria 0.0862
§ " Curtosis 2.4090
Valores 10000
21 Errores 0
1- Filtrados 0
Izquierda ¥ §1,3562,883.91
. - e = o = = Izquierda P 5.0%
& - i ri P r |DerechaX | §3,015,119.09
Valores en millones {$) Derecha P 95.0%

Fuente: grafico extraido de @Risk.

54



Figura4: TIR

TIR Estadisticos
155.8% 245.9%
90.0% Celda D17
Minimao 132.05 %
1:4 ] Maximo 264,20 %
Media 202,16 %
1.2 IC: 90% £0,442 %
Moda 202,54 %
1.0 ) Mediana 202,86 %
- Version de curso de @RISK Desv Est 26.89 %
Universidad del Pacifico Asimetria 0.1152
0.6 - | Curtosis 2.4419
Valores 10000
0.4 Errores 0
0.2 Filtrados 0
Izquierda X 155.8%
0.0 Izquierda P 5.0%
£ £ g £ £ £ £ £ £ | Derecha X 245,9%
- = = = m & A = A Derecha P 95.0%

Fuente: grafico extraido de @Risk.

6. Conclusion

Tras las simulaciones de Montecarlo al aplicar 10 mil iteraciones, se determino que la
VAN promedio fue de $ 2,170,939.46 y la TIR promedio fue de 202.16%. Al tener una
VAN positiva y una TIR mayor a la tasa de descuento, se puede afirmar que el proyecto
es viable econdmicamente. Asi mismo, a partir del segundo afio, los ingresos adicionales
generados por el proyecto superan a los ingresos generados por el proyecto. Esto ayuda a
que la empresa pueda ser mas rentable, y no dependa de capital de riesgo para subsistir y
para solventar el crecimiento. Finalmente, este retorno puede parecer bastante alto pero
el objetivo de los inversionistas de capital de riesgo es obtener un retorno de 698% en

alguna empresa del portafolio (Cochrane, 2005).
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CAPITULO VIII. PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION A
TRAVES DE UN PROYECTO

1. Acta de constitucion

N[l gl R IO (o) - (ol Proyecto de desarrollo e implementacion de software para

integracion y automatizacion de programas de entrenamiento
Patrocinador Gerente General Fecha 01/01/2023

LI CR N )0l Gerente de Tecnologia [MAIEIIcE Estudiantes y éarea

proyecto de operaciones

Propdsito del proyecto

Crear un sistema de informacion que permita escalar los programas de entrenamiento a muchos

maés estudiantes manteniendo el porcentaje de complecion en 90%

Descripcion del proyecto

El proyecto contempla el redisefio del proceso de desarrollo de los programas de entrenamiento
contemplando el uso de un sistema de informacidon para integrar los datos de todos los software
usados durante el programa ademas de automatizar el envio de comunicaciones a estudiantes

y clientes.

Objetivo del proyecto

Lograr un mejor nivel de servicio al mantener el porcentaje de estudiantes que completan los
programas en un 90%

Requerimientos

¢ Integrar la informacidn y los distintos sistemas que se usan a lo largo del programa.
e Automatizar el envio de comunicaciones ademas de personalizarlas por cada estudiante y
segun su avance.

Riesgos

e Retraso en el desarrollo de software

e Resistencia al cambio

e Deficiencias en la solucion tecnolégica

e Brechas de seguridad de la informacion

o Rotacion de trabajadores asignados al proyecto
e Sobrecostos en infraestructura en la nube

o Desatender funciones del area de operaciones

e Fallas en la integracion entre sistemas

12 meses
Hitos del proyecto Fecha limite
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Planificacion 01/01/2023

Desarrollo 01/07/2023

Pre-implementacion 01/10/2023

Implementacion 01/01/2024

Interesados Funcion

Clientes corporativos Validar requerimientos del sistema de
informacion

Estudiantes Usuario final del proyecto

Gerente general Aprobar ejecucion del proyecto

Gerente de operaciones Supervisar entregables del proyecto

Gerente financiero Supervisar gastos y realizar pagos

Gerente de tecnologia Ejecucion del proyecto

Analista de operaciones Ejecucion del proyecto

Ingeniero de software backend Ejecucion del proyecto

Ingeniero de software frontend Ejecucidn del proyecto

Disefiador grafico Ejecucidn del proyecto

100,000.00 dolares

2. Alcance del proyecto

Titulo del proyecto

Proyecto de desarrollo e implementacién de software para integracion y automatizacion de

programas de entrenamiento

Patrocinador del proyecto Gerente general

Gerente del proyecto Gerente de tecnologia

Administracion del proyecto

El liderazgo del proyecto estara a cargo del gerente de tecnologia con la participacion

de los analistas de operaciones, un ingeniero de software backend, un ingeniero de
software frontend y un disefiador grafico. Las revisiones serdn responsabilidad del
gerente de operaciones

Se espera que en el futuro haya modificaciones para adaptar el sistema a nuevos casos
de uso. Estas modificaciones estan fuera del alcance de este proyecto. El presente
proyecto solo busca atender los requerimientos ya definidos y lograr que se desarrolle

e implemente el sistema de informacion. Futuras modificaciones seran parte de un
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nuevo proyecto.
En caso se desee cambiar alguno de los requerimientos del proyecto, estos deberan ser
justificados antes el jefe de proyecto quien aprobara o no los cambios, y ajustara el

proyecto para cumplir con las metas.

3. Estructura de desglose de trabajo (EDT)

El proyecto se ha dividido en 4 etapas como se muestra en la figura 14.

Figura 14: Estructura de desglose de trabajo

Proyecto de desarrollo e
implementacion de

software se integracion y
automatizacion

Bl Actade . Bl Migracion de Capacitaciones
constitucion Disefio de alta datos P
fidelidad de
interfaz
Despliegue final

Configuracion de

e arquitectura en la
Bl Desarrollo de nube
funcionalidades

Marcha blanca con
algunos clientes

Disefio de baja
fidelidad de Bl Pruebas Qe
interfaz del aceptacion

sistema

Correcciones y
ajustes a
funcionalidades

Definir
arquitectura del
sistema de | MO EERRY
informacion de integracion

Definir

cronograma
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4. Cronograma de actividades del proyecto

Tabla 25. Cronograma de actividades del proyecto

Fase Tarea ‘ Meses ‘ Fecha Inicio Fecha Fin ‘

Planificacion Definir los lineamientos del | 1 01/01/2023 | 31/01/2023
proyecto

Desarrollo Desarrollar una  version | 2 01/02/2023 | 31/03/2023

minima viable

Pre- Comenzar

estudiantes

a probar el|6 1/04/2023 30/09/2023
implementacion | sistema con

corporativos y con

los clientes

Implementacion | Todos los programas de | 3 1/10/2023 31/12/2023
entrenamiento  deben  ser
gestionados desde el sistema

de informacion

5. Andlisis de riesgos

Se llevo a cabo un analisis de los principales riesgos al implementar el proyecto. Algunos

riesgos son propios de cualquier desarrollo de un nuevo sistema mientras que otros se

asocian a requerimientos de los clientes.

5.1. Identificacion de riesgos

Tabla 26. Identificacion de riesgos

Riesgo identificado
Retraso en el desarrollo

de software

‘ Descripcion ‘

Podria no cumplirse con el cronograma del

proyecto lo cual llevaria a un aumento de costos.

Resistencia al cambio

El area de operaciones de la empresa, asi como los
clientes podrian mostrar resistencia al cambio de

usar una nueva herramienta

Deficiencias en la

solucién tecnoldgica

Podrian presentarse dificultades para usar la
interfaz, altos tiempos de carga, incompatibilidad

con algunos navegadores, etc

Brechas de seguridad de

Como todo sistema de informacién, se ve
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la informacion expuesto a brechas de seguridad como accesos no

autorizados o ciber ataques.

Rotacion de trabajadores | Al renunciar un trabajador asignado el proyecto,
asignados al proyecto se corre el riesgo de perder parte del knowhow del
proyecto, asi como experimentar demoras para

reemplazar al personal

Sobrecostos en | Ante un incremento en el uso del sistema, asi
infraestructura en la nube | como una mayor demanda de almacenamiento,
podria provocar que los costos de la
infraestructura en la nube aumenten por encima

de lo estimado.

Desatender funciones del | El &rea de operaciones debe continuar asegurando
area de operaciones la mejor calidad de servicio en los programas de
entrenamiento mientras se involucra en el
proyecto conllevando el riesgo de que se

desatiendan algunas funciones.

Fallas en la integracion | Debido a que son varios sistemas que se deben
entre sistemas integrar, podria haber errores en la integracion
desde una falla en la red hasta un fallo en la

autenticacion.

5.2. Clasificacion y priorizacion de riesgos segun PMBOK
Para evaluar los riesgos del proyecto, se usara la matriz de Probabilidad Impacto
propuesta por la guia del PMBOK.

Tabla 27. Priorizacion de riesgos

Riesgo identificado Probabilidad | Impacto Impacto @ Clasificacion
(P) Q) (Px1) del riesgo

Retraso en el desarrollo de | 0.5 0.4 0.20 Riesgo alto

software

Resistencia al cambio 0.5 0.4 0.20 Riesgo alto

Deficiencias en la solucion | 0.1 0.4 0.04 Riesgo bajo
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tecnoldgica

Brechas de seguridad de la | 0.3 0.8 0.24 Riesgo alto
informacion

Rotacion de trabajadores | 0.3 0.4 0.12 Riesgo medio
asignados al proyecto

Sobrecostos en infraestructura | 0.3 0.2 0.06 Riesgo bajo
en la nube

Desatender funciones del area | 0.3 0.2 0.06 Riesgo bajo
de operaciones

Fallas en la integracion entre | 0.1 0.8 0.08 Riesgo bajo
sistemas

5.3. Plan de contingencia ante riesgos

Debido a que la gran mayoria de usuarios del sistema van a ser trabajadores de algun

banco de consumo se debe tener especial atencion con la seguridad de la informacion.

Tras entrevistas con las areas de riesgos de Tecnologia de Informacidn de varios clientes

se lograron obtener aquellos requisitos indispensables de seguridad.

Tabla 28. Plan de contigencia ante reisgos

Prioridad

Riesgo

Estrategia

Plan de accion

de
1 seguridad de la

Brechas

informacién

Mitigar

Previo a comenzar a usar el sistema con los

clientes, se realizar& un analisis de
vulnerabilidades en base a los estdndares
de Open Web Application Security Project
(OWASP) y Open Source Security Testing

Methodology Manual (OSSTMM)

Retraso en el
2 desarrollo de

software

Evitar

Ante posibles atrasos en el desarrollo, se
volveran a priorizar las funcionalidades de

manera periddica para ajustar el desarrollo

al cronograma.
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Se buscara simplificar la experiencia de
Resistencia al ) usuario, asi como introducir las
Evitar
cambio funcionalidades del sistema de manera
progresiva.
El  proyecto contar& con  una
Rotacion  de documentacion de aprendizajes, asi como
trabajadores Evitar el codigo fuente estara documentado para
del proyecto que los futuros trabajadores puedan
incorporarse rapidamente al proyecto.
En caso se identifiquen fallas al integrar un
sistema, se optara por alguna herramienta
Fallas en la externa que permita sincronizar la data
integracion del | Transferir | entre un sistema y otro de manera
sistema periodica. Asi mismo, se contactara al
soporte técnico del sistema a integrar en
caso de dudas o problemas.
Sobrecostos en Se considerard la incertidumbre en los
infraestructura | Aceptar costos de la infraestructura en la nube al
en la nube momento de elaborar el plan financiero.
Desatender A través de una mejor estimacion de
funciones del ) demanda por el area de ventas, se podra
area de Evitar prevenir y asignar el personal ante mayor
operaciones demanda de programas de entrenamiento.
Se usaran herramientas de monitoreo como
el registro de logs para capturar errores y
Deficiencias en
. poder corregirlos a tiempo. En caso de
la solucion | Mitigar
) incompatibilidad, el sistema sugerira que
tecnologica
se instale un navegador mas moderno o se
actualice el navegador actual.

6. Plan estratégico de gestion del cambio organizacional
Se optara por los 8 pasos de Kotter donde cada una de las etapas seran implementadas
para lograr un mejor proceso de cambio
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6.1. Establecer un sentido urgencia

Dentro de la planificacion anual la empresa, se planteara la necesidad de implementar un
sistema de informacion para escalar mejor las operaciones como una de las prioridades.
Se explicara cual es el prondstico de estudiantes para los siguientes afios asi como las

pérdidas durante el afio debido a malas experiencias con algunos clientes.

6.2. Construir una coalicion poderosa

Dentro de esta coalicidn, se contara con el gerente general que se encargara de brindar los
recursos necesarios, el gerente de operaciones para apoyar a los analistas de operaciones
en el proyecto, al gerente de ventas para facilitar la comunicacion con los clientes durante
el proyecto y el gerente de tecnologia para estar al tanto de la estrategia de la empresa y

adecuar los requerimientos del proyecto.

6.3. Formular un propdsito
Se defini6 el proposito del proyecto como “Brindar una mejor calidad de servicio en los
programas de entrenamiento con ayuda de la tecnologia que permita escalar el nimero de

estudiantes a 10 veces mas que el actual.”

6.4. Transmitir el propdsito
El propésito del proyecto sera transmitido en las reuniones de planeacion para que toda

la empresa esté al tanto y brinde su apoyo al proyecto.

6.5. Empoderar a los demas para actuar en la vision
Se promovera la autonomia de los integrantes del proyecto para que puedan buscar

soluciones por su cuenta y tomen decisiones rapidas.

6.6. Asegurarse triunfos a corto plazo
En la fase de pre-implementacion, se comenzara a usar el sistema con los clientes con los
que se tiene mas confianza y son menos criticos para el negocio. De esta manera se ganara

un triunfo antes de haber culminado el proyecto

6.7. Construir sobre el cambio

A pesar que el proyecto tiene los requerimientos ya definidos, es posible que algunos
deban cambiarse debido a nuevos casos de uso o algin requerimiento especifico del algin
cliente. Es por ello que habra disposicion al cambio por parte de los integrantes del

proyecto.
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6.8. Anclar el cambio a la cultura de la empresa
La cultura de la empresa promueve el cambio debido a que la empresa se encuentra en
una etapa temprana y ha experimentado grandes cambios en los Gltimos afios desde

manejar un mayor niumero de empleados hasta trabajar con empresas de otros paises.
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CONCLUSIONES

e A partir del andlisis del proceso de desarrollo de los programas de entrenamiento,
se identificaron muchas deficiencias que provocaban que los estudiantes no estén
completando los programas. Tras analizar las dos principales causas se determind
que se requeria integrar la informacion en un solo lugar y automatizar las tareas
de gestidn de los programas de entrenamiento.

e Para la solucion, se determind que lo mejor era construir una aplicacién web a
medida y contratar un equipo interno para que lleve a cabo el proyecto.

e Tras realizar el analisis financiero, se determind que el proyecto tiene un VAN
positiva promedio de $ 2,170,939.46 y una TIR promedio fue de 202.16% mayor
a la tasa de descuento

e Al plantear el proyecto segiin el PMBOK, se puso especial énfasis en la gestion
de riesgos del proyecto. Se planted un plan de contingencia que permitird mitigar
los principales riesgos.

e El cambio de sistema de informacién puede traer consigo resistencia al cambio
por lo cual se usaron los lineamientos del HCMBOK para definir un plan de
gestién del cambio.

e Finalmente, este trabajo tuvo un impacto positivo en la organizacién ya que pudo
aumentar la rentabilidad mientras se mantuvo el crecimiento. En un contexto
donde el capital es muy limitado y donde la empresa no tiene activos que la

respalden, lograr la rentabilidad permite que la empresa siga operando.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda continuar con mejoras al sistema de informacion desarrollado por
la empresa ante el incremento de la demanda de programas de entrenamiento. Este
software constituye una barrera de entrada para nuevos competidores que podrian
replicar el contenido de los cursos pero se les dificultaria lograra que los
estudiantes completen estos programas.

Se recomienda mantener buenas préacticas de gestion de riesgos cibernéticos ante
la sensibilidad de la informacidn que se almacena y ante las exigencias de los
clientes.

Se recomienda impulsar los esfuerzos comerciales para lograr un mayor nivel de
crecimiento ya que la empresa ha logrado optimizar los procesos de atencion. De
esta manera se podra crecer ain mas rapido y no depender de capital externo para

crecer.
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ANEXO 1: Estructura legal

Holding en Islas
Cayman

Limited Liability
Company (LLC) en
Dellaware, Estados
Unidos

|
[

Sociedad Andonima

Sociedad Anénima Sociedad por

de Capital Variable Acciones
SR BAEIE (S.A. de C.V.) en Simplificada (S.A.S.)
erd L )
México en Colombia
J

ANEXO 2: Participacion accionaria
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Participacion accionaria

m Fondos de inversion
M Inversionistas angeles
® Fundadores

Empleados

ANEXO 3: Propuestas comerciales para el 2023 rechazadas por clientes de banca de
consumo, consumo masivo Y retail

Numerode Empresa | Monto original Monto Motivo

propuesta de la propuesta aceptado por el

cliente

Banco $ 70,000.00 $ 34,000.00 | Insatisfaccion con

peruano el nivel de servicio
al tener méas
estudiantes

Banco $ 25,000.00 $ 0 | Presupuesto

colombiano insuficiente

Banco $ 20,000.00 $ 12,000.00 | Insatisfaccion con

colombiano el nivel de servicio
al tener mas
estudiantes

Banco $ 40,000.00 $ 17,000.00 | Insatisfaccion con

mexicano el nivel de servicio
al tener mas
estudiantes

Banco $ 35,000.00 $ 18,000.00 | Presupuesto
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mexicano insuficiente

6 Banco $ 30,000.00 $ 10,000.00 | No se requiere
mexicano entrenar mas

colaboradores

7 Empresa de $90,00.00 $ 35,000.00 | Insatisfaccion con
retail el nivel de servicio
mexicana al tener mas

estudiantes

8 Empresa de $ 30,000.00 $10,000.00 | Presupuesto
retail insuficiente
mexicano

9 Empresa $ 50,000.00 $ 0 | Insatisfaccion con
peruana de el nivel de servicio
consumo al tener mas
masivo estudiantes

10 Empresa $ 40,000.00 $20,000.00 | Presupuesto
colombiana insuficiente
de
consumo
masivo

11 Empresa $ 14,000.00 $ 0 | Presupuesto
mexicana insuficiente
de
consumo
masivo
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