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PROPUESTAS DE MEJORA AL MODELO DE GESTION DEL SERVICIO
QUE ENTREGA UNA EMPRESA CONSULTORA

La empresa consultora Symnetics, especializada en Gestidén Estratégica,
es objeto de estudio en este trabajo de titulo, en el que se analiza los procesos
para la entrega del servicio de consultoria levantando un modelo de gestién
de proyectos que no existia de forma explicita.

Chile se encuentra entre los paises de mas rapido crecimiento de
Latinoamérica en la ultima década, y como resultado hubo una explosién de
crecimiento en el sector de la consultoria que ha aumentado el nivel de
competencia para la empresa, mas del 300% en cuanto a cantidad de
empresas entre 2004 y 2014 segun datos del SII. A su vez, el rubro parece
ser cada vez menos rentable segun los mismos datos (hasta tres veces menos
rentable que hace un par de anos)

Este trabajo de titulo surge como respuesta a una preocupacién de los
consultores de la empresa en estudio, en particular sobre elementos que
conciernen a la ejecucion de proyectos de consultoria y a la necesidad de
obtener mejores resultados en las mediciones de satisfaccién de los clientes.

Al respecto se describe los dos principales macro procesos que engloba el
servicio y que permiten gestionar desde la consultora a cada uno de los
equipos de consultores que trabajan en terreno.

El resultado es un redisefio que incluye la adicion de planificacidon por
escenarios al proceso de pre-consultoria, dos nuevas reuniones (exploratoria
y de analisis del cliente) al proceso de consultoria, asi como la formalizacion
del rol de Control y Quality Assurance dentro del mismo proceso.

Finalmente se propone la utilizaciéon de cinco indicadores que permiten
robustecer la informacién que se entrega a los clientes y la capacidad de
gestion que tiene la consultora, estos indicadores se clasifican en dos tipos:
de control del proyecto y de gestién interna.

Implementando estas propuestas se espera conseguir mayor nivel de
cumplimiento de compromisos de los consultores, mejora en la tasa de
adjudicacion de consultorias licitadas, mejor control y gestién de las horas de
trabajo utilizadas por los equipos de consultorias y mayor nivel de confianza
con los clientes, entre otros.
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1.CAPITULO I - INTRODUCCION
1.1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1.1. La Consultoria Estratégica en Chile

La consultoria en si misma corresponde a una serie de proyectos Unicos
y variados que requieren ser gestionados individualmente y en conjunto al
mismo tiempo (PARISH, 1984).

Chile se encuentra entre los paises de mas rapido crecimiento de
Latinoameérica en la ultima década. No obstante, tras el auge observado entre
los afios 2010 y 2012, la economia registré una desaceleracidon en 2014 con
un crecimiento del 1,9% vy el 2,1% en 2015, afectada por un retroceso del
sector minero debido al fin del ciclo de la inversién, la caida del precio del
cobre y el declive del consumo privado. En paralelo el desempleo ha subido
levemente, desde el 5,7% en julio de 2013 al 5,8% en enero de 2016. (BANCO
MUNDIAL, 2016)

Desde el punto de vista de la industria de la consultoria, esto significé un
aumento explosivo de oportunidades de negocios, ya que la crisis financiera
ha alentado a las grandes empresas a buscar el apoyo en empresas
consultoras especializadas, para ajustar sus estrategias al nuevo escenario
econdmico.

El Grafico 1 muestra el crecimiento de la cantidad de empresas asesoras,
en particular aquellas inscritas en el servicio de impuestos internos bajo el
sub-rubro 741400 - Actividades de Asesoramiento Empresarial y en Materia
de Gestion. (DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS ECONOMICOS Y TRIBUTARIOS
DE LA SUBDIRECCION DE GESTION ESTRATEGICA Y ESTUDIOS TRIBUTARIOS
DEL SERVICIO DE IMPUESTOS INTERNOS., 2016)

La consultora se encuentra inscrita en el Servicio de Impuestos Internos
(SII) bajo esta categoria, no obstante, sélo una porcion de este segmento de
empresas corresponde efectivamente a competidores directos.

La diferencia entre la regidon Metropolitana de Santiago (en rojo) respecto
de las demas es evidente, por lo que se afade el Grafico 2, donde se ha
quitado la region XIII. Donde se puede observar de manera mas clara la
tendencia al alza en el nUmero de empresas asesoras para todas las regiones
de Chile.
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Grafico 1: NUmero de empresas de asesoramiento empresarial en chile segin

region. (anos 2005 - 2014)

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion disponible en el sitio web
del Servicio de Impuestos Internos [Ultimo acceso: 5 de agosto de 2016]
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region exceptuando la region Metropolitana. (afios 2005 - 2014)

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién disponible en el sitio web
del Servicio de Impuestos Internos [Ultimo acceso: 5 de agosto de 2016]
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El resultado del nacimiento de nuevas empresas dedicadas a la consultoria
producto del aumento de la demanda, es un aumento en la competencia en el
sector.

Por otro lado, al observar el comportamiento del sector econdmico frente
a contracciones econdémicas pasadas, se aprecia la tendencia a reduccion en
ventas o reduccion del crecimiento del sector econdmico. Un claro ejemplo de
esto es la crisis econdmica mundial del afo 2008 cuando los bancos
estadounidenses empezaron a cobrar las moras por créditos hipotecarios en la
forma de bienes inmuebles, lo que desencadend una crisis por activos liquidos
en el pais del norte y, que finalmente terminé afectando la economia chilena;
durante el afio 2008 la caida en términos de venta del sector econémico fue
del orden del 58% respecto del aho anterior.

Al considerar los escenarios en el corto plazo, no existen indicios de una
reactivacion de la inversion en Asia, es decir, por transitividad se espera
observar un declive en el tiempo de la demanda por consultorias, esto debido
a que, de seguir deteriorandose la situacién econdmica del pais se genera la
necesidad de recorte de inversiones, siendo los servicios de terceros los
primeros en ser recortados de los presupuestos de las empresas; si bien el
negocio de la consultoria es anti-ciclico, no puede sostenerse en el tiempo si
la situacion econdmica empeora por tiempo prolongado.

No obstante, y a pesar del enorme crecimiento de empresas en el sector,
se observan algunas anomalias en la rentabilidad del sector, como se puede
apreciar en la Tabla 1:

. Numero de . s o) Ventas Renta_ . Venta
~ Nimero - informada de . promedio Promedio de .
Aio trabajadores . promedio ) promedio
- de Ventas (UF) ) trabajadores por trabajadores
comercial dependientes . por empresa . por
empresas . dependientes trabajador por empresa .
informados (UF) trabajador
(UF) (UF)
2005 5.780,00 119.523.423,54 76.076 9.149.692,97 20.678,79 120,27 13,16 1.571,11
2006 6.154,00 118.358.956,36 69.638 9.442.333,05 19.232,85 135,59 11,32 1.699,63
2007 6.885,00 130.709.897,62 75.573 12.282.864,58 18.984,73 162,53 10,98 1.729,58
2008 7.461,00 76.185.043,22 107.104 12.797.002,17 10.211,10 119,48 14,36 711,32
2009 8.439,00 76.342.874,64 81.509 11.685.484,20 9.046,44 143,36 9,66 936,62
2010 9.487,00 84.024.625,07 101.662 13.563.772,77 8.856,82 133,42 10,72 826,51
2011 11.022,00 95.661.071,85 126.250 18.186.245,22 8.679,10 144,05 11,45 757,71
2012 12.618,00 110.403.078,14 158.315 26.019.061,36 8.749,65 164,35 12,55 697,36
2013 14.707,00 116.786.674,89 166.130 28.375.973,98 7.940,89 170,81 11,30 702,98
2014 16.941,00 123.666.585,94 160.645 30.278.022,99 7.299,84 188,48 9,48 769,81
2015 19.264,00 128.681.750,66 173.003 32.672.325,90 6.679,91 188,85 8,98 743,81

Tabla 1 Evoluciéon econdmica del sector

Fuente: Estadisticas de empresas por rubro, subrubro y actividad econdmica
(2005-2015) (SII)

En ésta tabla se calculd la venta promedio por empresa, correspondiente
al valor obtenido al dividir las ventas (UF) por la cantidad de empresas en cada
afo comercial, ademas de calcular la renta promedio de los trabajadores
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dependientes del sector, dividiendo las rentas netas informadas de
trabajadores dependientes (UF) por el nUmero de trabajadores dependientes
informados, ademas se calculdé la cantidad promedio de trabajadores que
tienen estas empresas, dividiendo el nimero de trabajadores dependientes
informados por el niumero de empresas y finalmente la venta promedio
realizada por el trabajador, dividiendo las ventas promedio por empresa (UF)
por el promedio de trabajadores por empresa.

Para analizar los datos con mayor facilidad se presenta el Grafico 3 que
grafica las “Ventas promedio por empresa (UF)” y la “Renta promedio por
trabajador (UF)” calculadas en la Tabla 1.

Analisis financiero del sector 1
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Grafico 3 Analisis financiero del sector 1

Es claro, de observar el grafico que las ventas promedio por empresa del
sector tienden a la baja, mientras que la renta promedio por trabajador tienen
tendencia al alza, lo que genera la siguiente pregunta: ¢(Es el sector de la
consultoria estratégica sustentable?

En primera instancia se podria argumentar que, si bien las ventas
promedio por empresa caen, se observa que la cantidad de trabajadores por
empresa también decaen en el transcurso de los anos (de acuerdo a la Tabla
1), es decir, que las empresas empiezan a ser mas pequefias lo que explicaria
el por qué estan vendiendo menos. Explicando esta brecha entre la renta del
trabajador y las ventas de las empresas, no obstante, al comparar las rentas
promedio de cada trabajador con las ventas promedio por cada trabajador
surge el Grafico 4, donde se puede apreciar claramente que la rentabilidad
de cada trabajador ha decaido considerablemente en los ultimos 10 afos.

Venta promedio por trabajador

T . . _
asa de rentabilidad del trabajador Renta promedio del trabajador
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Analisis financiero del sector 2
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Grafico 4 Analisis financiero del sector 2

En el Grafico 4 se observa que la caida de la rentabilidad varia desde
13,06 en 2005 hasta 3,94 en 2015. Esto quiere decir que en el afio 2015 la
produccion de cada trabajador correspondia a 13 veces el sueldo que recibia,
y en diez anos se ha reducido hasta ser 4, lo que quiere decir que hoy cada
trabajador es tres veces menos rentable que hace diez afos en el sector.

1.1.2. Analisis de Factores a la Industria
1.1.2.1. Factor Ambiental

Desde el punto de vista de la consultoria estratégica, uno de los
principales desafios que los consultores (y la por lo tanto la firma de
consultoria) en general deben enfrentar, es el apoyo a la empresa del cliente
en la definicidon o reafirmacion de la estrategia. En este sentido, la empresa
consultora debe acompanar al cliente en la resolucion de dos preguntas:

1. ¢Qué se debe hacer para proteger la supervivencia de la empresa
en el largo plazo?
2. ¢COmo se tiene que hacer esto?

Para resolver estas preguntas, se toma en cuenta a cuatro campos
constituyentes de la toma de decisiones, los efectos ambientales, los recursos,
los patrones de asignacién de recursos y los valores corporativos, normas y
ética.

En particular la consultoria no se basa de manera exclusiva en los deseos
y miradas de la plana directiva del cliente, sino que se basa (en gran medida)
en un analisis ambiental de la firma, y por lo tanto llegar a definir lo que el
cliente, dado el ambiente deberia lograr. (HEENE, 1997)
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1.1.2.2. Factor Politico

El efecto del factor politico en la consultoria se ve reflejado de dos
maneras. En primer lugar, se observa el efecto que las decisiones politicas
pueden tener en la economia del pais, en particular de Chile que es un pais
exportador, constituyendo un factor débil que afecta a la industria. En segundo
lugar, se observa el efecto en el sector publico, que para la empresa en estudio
(Symnetics) corresponde a una importante parte del mercado y por lo tanto
cualquier cambio brusco politico en el pais tiene un fuerte impacto en la
consultora.

1.1.2.3. Factor Tecnoldgico

La tecnologia no puede reemplazar el trabajo que los consultores realizan,
no obstante, el desarrollo tecnoldgico genera herramientas que los consultores
deberian manejar para mejorar los servicios que la empresa consultora
provee. En este sentido, aunque no es un factor critico para el desempefo de
la firma, si es recomendable de tener en cuenta y mantenerse siempre cerca
del estado del arte.

La empresa consultora desde la cual surge este trabajo, ha propuesto
como labor de investigacidén un redisefio del modelo de gestion que utiliza, con
el objetivo de conseguir mejorar la forma de trabajo y buscar el desarrollo
sustentable de la empresa.

Para su realizacién se toma como ejemplo el trabajo desarrollado durante
el afio 2016 en la empresa Codelco, en la implementacién de una Agenda
Estratégica con miras al afio 2020 cuyo objetivo es reducir los costos y
aumentar la productividad.

1.1.3. Symnetics
1.1.3.1. Tipo de Organizacién

Symnetics S.A es una organizacion internacional dedicada a la consultoria
en gestion estratégica (término definido en Anexo A-ii), nacida en Brasil y
llegando a tener 16 oficinas en 11 paises.

En Chile, Symnetics es una de las 19.264 empresas inscritas bajo el rubro
de Asesoramiento Empresarial y en Materia de Gestidon inscritas al afio
comercial 2015 en el Sistema de Impuestos Internos (SII) (DEPARTAMENTO
DE ESTUDIOS ECONOMICOS Y TRIBUTARIOS DE LA SUBDIRECCION DE
GESTION ESTRATEGICA Y ESTUDIOS TRIBUTARIOS DEL SERVICIO DE
IMPUESTOS INTERNOS., 2016). De acuerdo a la catalogacién del SII, la



empresa corresponde a una de menor tamafio, segun ingresos y tiene una
nomina de empleados de alrededor de 20 personas.

Symnetics se define en su mapa estratégico como una empresa boutique,
lo que quiere decir que se diferencia de sus competidores por entregar
soluciones personalizadas a sus clientes, a diferencia del funcionamiento de
grandes consultoras que, por ejemplo, tienen productos estandarizados que
venden a las empresas.

En este sentido, la consultora busca ser lider en su ambito, generando
constantemente conocimiento, desarrollando el capital humano y atrayendo
nuevos consultores con diferentes trayectorias y miradas que permitan anadir
valor al trabajo que realiza la consultora de manera permanente. Por ello se
apalancan desde el conocer al cliente y generar soluciones en conjunto como
base del trabajo que realizan.

Al analizar los estados financieros de Symnetics de forma interanual, es
decir modelando el mes a mes considerando un afio cada vez (i.e, marzo 2009
a febrero 2010, luego abril 2009 a marzo 2010, mayo 2009 a abril 2010, y asi
sucesivamente) se ha obtenido el Grafico 5.

@ Resultado Interanual Symnetics S.A Symneﬁcs
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45.000
40.000
35.000 Ventas

Costos Directos
30.000
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wm Costo oficina

25.000 — EBTDA

Grafico 5 Resultado interanual de Symnetics S.A

Donde las ventas corresponden a los ingresos percibidos por sus
consultorias y productos de educacion, los costos directos comprenden los
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sueldos fijos de los consultores (incluyendo posibles variables), los costos de
consultoria (incluyendo viaticos, produccidon de materiales de apoyo, etc.) y la
cobertura de costos de eventos. Finalmente, los costos de oficina comprenden
los sueldos de administracidn y los costos fijos de oficina.

Con estos datos se calcula el EBITDA, correspondiente a las utilidades de
la empresa antes de la deducibilidad de gastos financieros, que en promedio
corresponde a 292 UF. Esto significa que la empresa tiene un bajo nivel de
solvencia econdmica comparando con el nivel de ventas (a pesar de tener
ingresos bastante superiores a los del sector econdmico en general).

Al analizar los costos de la empresa se calcula que en promedio el 88%
de los costos corresponden a costos directos, es decir, a los sueldos de los
consultores, que son fijos, lo que significa que es necesario que la empresa
mantenga una cantidad de proyectos proporcional a la cantidad de consultores
para poder ser rentable. Por lo mismo, se deduce que la empresa es muy fragil
y depende mucho de generar un servicio de calidad que permita seguir
vendiendo a los clientes capturados y lograr atraer a nuevos clientes.

1.1.3.2. Objetivos, Visidn e Historia
1.1.1.1.1 Objetivos
La empresa declara en su pagina web que:

Por mas de 25 afios hemos acompanado las experiencias
de aprendizaje de nuestros clientes, impulsando su
competitividad y creando valor junto a sus stakeholders.

Desarrollamos soluciones personalizadas para los desafios
estratégicos que plantea cada organizacion. Co-creamos,
aplicamos e integramos métodos innovadores de estrategia,
gestion y operacion. Todo ello enmarcado en la gestion de
redes, transferencia de conocimiento y nuestro permanente
compromiso con la creacion de valor. (SYMNETICS CHILE,
2016)

1.1.1.1.2 Visidn
Symnetics declara su visiéon como:

Jugar un rol activo en procesos de creacion de valor para
la sociedad, que aporten equidad y bienestar a las personas.
(SYMNETICS CHILE, 2016)



1.1.1.1.3 Historia

Symnetics inicia sus actividades el afio 1989 en Brasil, y comienza a
implementar el sistema de Balanced Scorecard en Brasil y América Latina, por
medio de una alianza con Robert Kaplan y David Norton de Harvard Business
School.

Es en el afio 2001 que Symnetics comienza sus operaciones en Chile,
liderados por Julio Neme, seguido del primer Summit internacional de
Balanced Scorecard (BSC) en Sao Paulo el afio 2003. Ademas, Symnetics
comienza a apoyar empresas de distintos sectores de actividad econdmica
Peruana (Microcréditos, Mineria, Fondos de Pension).

El afio 2005 Symnetics implementa los conceptos y métodos de co-
creacion de valor en asociacién con Venkat Ramaswamy y Francis Gouillart. Y
finaliza el trabajo con las empresas peruanas. Sumado a esto, se realiza el
primer Summit BSC en Santiago de Chile que se repite para el ano 2006.

El afo 2007 Chile Organiza el Encuentro Latinoamericano de Gestores de
estrategia, mientras que los afios 2008 y 2009 se realizan los dos primeros
Congresos de Gestidn Estratégica para el sector publico, en Santiago de Chile.

Durante el afo 2011 Symnetics Chile Organiza el segundo Encuentro
Latinoamericano de Gestores de Estrategia y celebra sus primeros 10 afos con
la presencia de sus socios fundadores y del doctor Robert Kaplan en el
denominado Congreso de Estrategia & Colaboracion.

En 2012 y 2013 desarrolla el Business Design, en asociacion con
empresas del ambito, como Continuum (EUA) y Excelencia Operacional de
Highland. Ademas, realiza el encuentro de Proveedores de Mineria en Chile.

Ya en 2015 Symnetics pasa a formar parte de Minovex (una Asociacion
Gremial que reune a los proveedores de la industria minera en Chile) vy
Empresas Conscientes (SYMNETICS CHILE, 2016), que corresponde a una
instancia mundial que busca aportar con contenido y acciones a los cuatro
fundamentos del Capitalismo Consciente, concepto que puede ser revisado en
el Anexo A-i.



1.1.3.3. Organigrama

Gente General

Administracio
y Procesos |
Financieros

[ |
Gerente Area Gerente de Gerente de
Publica Educacion Proyectos

Figura 1 Organigrama Symnetics S.A

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion entregada por la empresa.

En el caso de la empresa consultora estudiada, el organigrama responde
a una configuracién de las unidades de negocio que ésta aborda. Esta
configuracién responde a la estructura del estado de resultados de la empresa,
asi como la presentacion del equipo de trabajo que se encuentra disponible en
la pagina web de la empresa.

Es importante destacar que todos los consultores pueden trabajar en
cualquier momento en cualquiera de las unidades de negocios y que, por lo
tanto, la linea operativa del organigrama (consultores) no es fija, sino que
depende de la asignacidn entregada por el Gerente General en cada proyecto
adjudicado estime conveniente.

1.1.3.4. Productos y Servicios

Existen dos grandes categorias que se pueden considerar dentro de
productos y servicios que la empresa Symnetics ofrece a sus clientes.

Consultoria: corresponde a un servicio desde a la consultora hacia sus
clientes. Generalmente consiste de un grupo de consultores quienes entran a
la compafiia del cliente como un servicio de terceros, y desde dentro de la
empresa teniendo una relacion directa con las lineas ejecutivas y acceso a las
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lineas operativas, realizan un diagndstico de los problemas estratégicos que
enfrenta el cliente.

La necesidad de la consultoria surge a partir de diversas razones, por
ejemplo, el aumento del marketing en el sector publico es resultado de la
continua experimentacidon con la desregulacidon, mientras que areas como el
comercio de tecnologias de informacion se han preocupado de externalizar.
Tendencias como esta son parciales y contradictorias, pero han causado que
importantes cantidades de trabajo “in house” se traslade a proveedores
externos. (FINCHAM, 1999)

El objetivo ultimo de la consultoria corresponde a apoyar al cliente para
lograr alinear sus operaciones con su estrategia, resolviendo los problemas
que trascendieron en la necesidad de contratar a la consultora.

Las consultorias pueden ser contratadas por organizaciones con o sin fines
de lucro y tanto el sector publico como el privado. El desarrollo de una
consultoria sigue tres pasos principales:

e (¢Qué hacer? Que es resuelta formulando la estrategia del cliente,
para lo cual se debe construir escenarios futuros, definir un
posicionamiento estratégico, entre otras actividades.

e (COmo hacer? Que es resuelta gestionando la ejecucion de los
proyectos, por medio del establecimiento de la gobernanza, la toma
de decisiones, la gestidon de los riesgos estratégicos y ejecucién de
los proyectos.

e Hacer Que concierne a la intervencién en la operacion, entiéndase
por esto a la implementacién de un nuevo nivel de desempeno
operacional, la incubacion y desarrollo de proyectos de innovacion,
la planificacion y gestion de proyectos estratégicos, Ia
transformacidn cultural y gestion del cambio.

Educacion: A través de diversos programas de educacién, grupos de
aprendizaje avanzado, foros y congresos, Symnetics contribuye a la formacién
continua de profesionales que hacen que la estrategia ocurra en sus
organizaciones. (SYMNETICS CHILE, 2016)

Estos productos se ejecutan, generalmente en la forma de talleres o
congresos abiertos cuya inscripcién es pagada. Estos talleres y congresos son
dictados por consultores de la organizacidén y en ocasiones se cuenta también
con la participacién de invitados. Las metodologias de ensefanza utilizadas
por la consultora se basan en la Teoria Constructivista del Aprendizaje
(URRUTIA, 2016), donde el punto de partida corresponde a los conocimientos
previos de los alumnos quienes son guiados por los “profesores” para poder
crear conocimiento a través de la experiencia.
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El foco de los talleres educativos se encuentra hoy en el sector publico,
dictando talleres abiertos para personal de servicios.

La firma consultora ademas, considera los servicios de educacion como
una herramienta para realizar marketing, razén por la cual no se espera
generar utilidades con el servicio, sino presencia de marca y crear
oportunidades de venta, tanto de talleres “in house” como de consultorias.

Al analizar en detalle los productos vendidos por la empresa surge el
Grafico 6.
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Grafico 6 Venta de productos interanual

De este grafico se observa que la consultoria corresponde claramente el

negocio de la empresa, representando mas del 96% de los ingresos en
promedio.

El principal motivo por el que se hace y vende educacién (y se esta
volviendo a realizar, con dos talleres en 2016 cuyos ingresos no se encuentran
representados en el grafico aun) se debe a que se utiliza como medio para

hacer marketing de la empresa, llegando a nuevos potenciales clientes y
dandole valor a la marca Symnetics.
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1.2. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Symnetics se caracteriza por entregar soluciones a problemas
operacionales de las empresas desde la estrategia, por lo mismo se especializa
en el desarrollo e implementacién de modelos de gestidon adaptados a las
necesidades de cada cliente.

No existen dos modelos de gestidon de proyectos iguales, y esto sucede
debido a que cada proyecto, por mucho que sea una réplica de otro, se
encuentra diferenciado por sus diferentes condiciones de borde, entiéndase
como condicién de borde los plazos en que se planea, ejecuta y opera el
proyecto, condiciones medioambientales, el cambio en la ubicacién fisica en
gue se implementara el proyecto o el capital humano involucrado, entre otras
variables.

Si bien cada modelo de gestion es unico, la metodologia utilizada para el
desarrollo sigue una logica estandar y la mayor parte de los productos
entregados son similares en estructura.

La Tabla 2 muestra el detalle de clientes y proyectos activos entre
septiembre de 2015 y septiembre de 2016 de la consultora.

Sector Cliente Proyecto Metodologia
Consumo masivo | Tresmontes Luchetti |Planificacion estratégica Prospectiva francesa
Retail SODIMAC Planificacién y traduccidén estratégica |Execution Premium
Sector puiblico Chile Valora , Planificacion y ‘,craduccién estratégica |PMO

Ministerio de Energia |Agenda estratégica PMO
. |Agenda estratégica PMO
clolpisRaioeel el cl iy Alineamiento estratégico RRHH Execution Premium
Mineria CODELCO Teniente Planificacién estratégica Execution Premium
Collahuasi Alineamiento estratégico Execution Premium
Pelambres Traduccion de la estrategia Execution Premium
Construccidn Echeverria Izquierdo Planificacion y traduccidon estratégica |Execution Premium

Tabla 2 Clientes activos a lo largo de 2016 que compraron servicios de
consultoria.

Para analizar el nivel de satisfaccién de los clientes se ha utilizado una
encuesta de satisfaccion tres veces entre marzo y septiembre de 2016 con el
cliente principal de la consultora, con quien ha tenido 3 proyectos durante el
mismo afo. La encuesta se ha aplicado tras instancias de reuniones de
ejecutivos de primera linea de la empresa cliente en que el equipo de la
consultora ha actuado como PMO y coordinado las instancias.

Las métricas tomadas en cuenta cubren los siguientes puntos:

e Estructuracion de la reunion. e Duracion.
e Calidad de la informacion. e Evaluacidn general de Ila
e Volumen de la informacion. reunion.
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La Tabla 3 muestra los resultados de la encuesta, que fue aplicada sobre
los participantes de la empresa cliente en las reuniones estratégicas del
proyecto de implementacion de un modelo de gestién para el que Symnetics
fue contratado durante 2016. La metodologia utilizada fue realizar la encuesta
en el sitio de realizacién de la reunion, donde cada participante completaba el
formulario (de forma no anénima). La encuesta era devuelta completa al final
de cada una de estas reuniones (la encuesta aplicada se encuentra en Anexo
B-i).

Se fij06 ademas una nota objetivo de satisfaccion desde la consultora,
correspondiente a un 4, con la cual la consultora declara estar siendo bien
evaluados por los clientes.

Al respecto se presentan las brechas encontradas en la evaluacion de las
encuestas de satisfaccidén; para todos los aspectos evaluados el valor minimo
posible es 1 y el maximo 5.

Aspecto Nota
promedio Brecha| Tamano Brecha %
Estructuraciéon de la reunion 3,6 0,4 10%
Calidad de la informacion 3,85 0,15 4%
Volumen de la informacion 3,55 0,45 11%
Duracidén 3,2 0,8 20%
Reunion General 3,8 0,2 5%

Tabla 3 Evaluacién de satisfaccion de clientes de Symnetics

La brecha fue calculada respecto de la nota objetivo definida por la
consultora, es decir, un 4. Se observa que las brechas son existentes en cada
uno de los aspectos evaluados, avalando la necesidad de realizar cambios que
permitan mejorar la evaluacion de los clientes sobre el desempefo de la
consultora.

Como se expuso en el punto 1.1.3.1 la empresa depende directamente
de mantener contantemente una base amplia de proyectos activos para poder
subsistir (al menos funcionando de la manera en que lo hace en la actualidad).
Por lo tanto, la primera hipdtesis a analizar es que, para asegurar la
sustentabilidad de la empresa es necesario que se mantenga una amplia base
de clientes activos. Para ello es necesario que la consultora se diferencie
mediante la mejora de la calidad de su servicio, generando valor de marca vy,
en casos en que la consultoria es de larga duracion, logrando ser indispensable
para el crecimiento de sus clientes. Esto es realizable desde diferentes
actividades, una es adquirir nuevas metodologias y practicas que permitan
mejorar la percepcion del cliente sobre el rendimiento de la empresa
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consultora, otra es analizando los procesos de las consultorias para analizar
posibles “desperdicios” que permitan abaratar costos.

Al respecto se realizé una encuesta con los siguientes resultados:

Proceso de Ejecucion
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Grafico 7 Resultados encuesta: éCOmo es el proceso de gestion de nuestros
proyectos?

Donde se analiz6 (de forma previa al ingreso del alumno en la
organizacién) la calidad de la gestién del servicio entregado en las
consultorias.

Estas preguntas fueron aplicadas a la mayor parte de los trabajadores de
la empresa, incluyendo consultores, directivos y socios de la misma, y por lo
tanto representa la visiéon propia que tiene Symnetics sobre la ejecucién de
sus propios proyectos.

Las preguntas respondidas en el Grafico 7 fueron:

1. ¢El proyecto tiene definidos hitos o puntos de control de avance
durante la ejecucidn, que consideren la evaluacién del término o la
continuidad del proyecto?
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2. ¢Se realiza un analisis integrado de los proyectos que contribuyen
a un mismo objetivo?

3. ¢Existe un monitoreo permanente de los riesgos, durante la
implementacion del proyecto?

. ¢El presupuesto es monitoreado durante la ejecucion del proyecto?

. ¢Se dispone de un plan de administraciéon de cambios?

. ¢Se comunica el estado de avance y los impactos del proyecto a la
organizaciéon?

o Ul b

Al respecto se pidid calificar los seis aspectos de del proceso de gestion
en términos de calidad: Donde “Muy Bueno” es el maximo posible y “No existe”
es el minimo, cada persona encuestada tiene criterios diferentes respecto de
como se realiza el trabajo en la firma, por lo tanto cada uno ve de manera
diferente el como se hacen las cosas, esto tiene que ver, con el hecho de que
cada uno de los consultores trabaja con diferentes equipos y tiene diferentes
experiencias; al ser una consultora boutique rara vez se entregan servicios
que los consultores consideran iguales entre un proyecto y otro. En esta
dinamica se observa entonces que existen casos en que algunos de los
aspectos evaluados son aplicados de forma rigurosa, asi como casos en que
no se aplican a lo largo del proyecto completo, lo que genera discrepancias de
opiniones observados en el Grafico 7.

La empresa definid6 como aceptable el alcanzar un 60% de respuestas
positivas, es decir, en las opciones “"Bueno” y “Muy bueno” para cada una de
las preguntas por separado.

Los resultados obtenidos revelan brechas en todos los aspectos,
exceptuando el que se refiere a la definicion de puntos de control durante la
ejecucion de los proyectos. Y destacan, como los mas criticos los que se
refieren al control presupuestario y la administracion de cambios.

Una segunda hipétesis es que la estructura de costos de la empresa es
insostenible, y que se debe trabajar para eliminar el caracter fijo de costos
gue corresponde a sueldos de consultores para alinearlo al caracter variable
de ingresos de la empresa que depende de la cantidad y magnitud de
proyectos activos.

Una tercera hipotesis es que el rubro en que se encuentra el negocio es
insostenible per sé (avalado por la informacidon presentada en el Grafico 3 y
Grafico 4) y que la empresa esta destinada a seguir decayendo a lo largo del
tiempo, hasta llegar a un punto de insostenibilidad que la obligara a cerrar sus
puertas.

El primer caso es optimista, y se apoya en la sostenida estabilidad del
EBITDA de la empresa, que se ha mantenido relativamente estable en el
tiempo y que en el Ultimo afio ha mejorado. Este caso se aborda debido a que,
al menos en el corto plazo, es posible realizar un estudio que permita generar
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herramientas que mejoren la calidad del servicio, ademdas se encuentra
alineada con la vision de la empresa y el espiritu que le dan sus socios.

El segundo caso se ha considerado inviable pues el hacer un traspaso de
la estructura de costos por concepto de sueldos de fijo a variable significara
poner en riesgo los trabajos de los consultores, que dependeran directamente
de la cantidad de proyectos activos para vivir, quitdndoles estabilidad y
arriesgando renuncia a la empresa. Lo que la empresa no quiere permitir, al
considerar que la calidad de los consultores que tiene es alta.

El tercer caso es pesimista, y en él no hay acciones preventivas que
permitan sortearlo, por lo que no es posible preparar medidas (mas alla de las
paliativas y de reaccion) en caso de que sea la hipétesis correcta.

Tras un analisis de las tres hipotesis presentadas, se ha decidido tomar
como objeto de realizacidén para este trabajo la primera opcién, desde el angulo
de la gestidn de los proyectos, pues responde a las inquietudes de la empresa
en el momento en que comienza a realizar el trabajo de memoria. Y se deja
propuesto, como un trabajo futuro el realizar la investigacién correspondiente
de las hipdtesis 2 y 3.

Para resolver las preocupaciones de la empresa que se han evidenciado
en este trabajo, es necesario hacer un levantamiento del estado del arte en
gestion de proyectos, seguido de una investigacién y levantamiento de buenas
practicas de gestién en diferentes industrias a nivel operacional, no obstante,
el personal de la empresa no dispone los recursos necesarios para investigar
y levantar nuevas propuestas que permitan mejorar sin dejar de atender
clientes.

Por esta razon se ha entregado el trabajo como propuesta de memoria,
en busqueda de optimizar los recursos y afiadir una perspectiva externa al
trabajo realizado.

El propdsito de este trabajo es entonces, en una primera instancia
describir el modelo de gestién del servicio entregado por la empresa,
modelandolo como un proceso de reuniones con roles bien definidos y
mecanismos que permitan reportar de manera adecuada para levantar
indicadores que permitan controlar la gestidén de los proyectos.

Seguido a esto, se busca entregar propuestas de metodologias y practicas
levantadas por medio de la investigacidon que puedan agregar valor a los
productos que la consultora vende.

Terminando con un nuevo modelo de gestion (redisefio del original) que
incorpore estas nuevas herramientas como una propuesta para anadir valor al
producto vendido.
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1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo General

“Entregar una serie de propuestas de metodologias y/o practicas de
gestién de proyectos que permitan afiadir valor a la gestion del servicio
entregado por una empresa consultora.”

El objetivo general del trabajo apunta a la busqueda de herramientas que
permitan a la consultora mejorar en términos de cumplimiento de
compromisos, control de la gestiéon y diferenciacion respecto de sus
competidores.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Descripcion de un modelo que describa la gestion del servicio
entregado por la empresa consultora.

e Levantamiento del estado del arte en gestidon de proyectos.

e Levantamiento de buenas practicas.

e Confeccion de un modelo redisefado que incluya las propuestas
incorporadas.

Los objetivos especificos planteados describen los principales hitos
definidos por el alumno en la busqueda de lograr la realizaciéon del objetivo
general. El trabajo es realizado logrando estos objetivos de manera paralela o
secuencial segun sea posible.

De estos, los primeros tres pueden ser realizados de forma simultanea
(en paralelo) optimizando el uso de tiempo para maximizar la profundidad de
la investigacidn realizada; y el levantamiento del estado del arte de la gestion
de proyectos junto al levantamiento de buenas practicas se pueden extender
hasta la finalizacion del documento. La uUnica restriccidn secuencial
corresponde a la confeccion del modelo redisefiado después de haber
completado la descripcién del modelo actual.
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1.4.

ALCANCES

Este trabajo contempla lo siguiente:

Se concentrara en el modelo y procesos de la unidad de negocio
“Consultoria”, dejando de lado los modelos y procesos de la unidad
de negocio “Educacion”.

Levantamiento de un modelo de gestién de proyectos que gestione
el servicio de consultoria ofrecido por la consultora.

El modelo de gestion levantado describira la forma en que
actualmente se gestionan los proyectos desarrollados por la
consultora, a partir del cual se realizara una propuesta de como
debieran gestionarse, apuntando al cierre de Ilas brechas
identificadas en las encuestas de satisfaccion realizadas a los
clientes de la consultora.

Realizacion de un levantamiento de buenas practicas en la gestion
de los proyectos.

El modelo se enfoca en el analisis de ejecucidon de los proyectos,
esto quiere decir que el énfasis se realiza especialmente a partir del
momento en que los proyectos son adjudicados y hasta la entrega
del informe final y facturacidon de la consultoria, vale decir no se
abordara el proceso de elaboracion de propuestas.
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1.5. RESULTADOS ESPERADOS

El producto esperado corresponde a un modelo del servicio entregado por
la empresa consultora en empresas de diferentes industrias. Este modelo
debera ser aprobado por la empresa Symnetics.

El modelo final sera una propuesta de mejora en base a investigacion
cuya base principal sera respecto de experiencias anteriores y en desarrollo
de implementacion de modelos de gestidon de proyectos.

Incluira variables relevantes y comunes en estos proyectos, ademas de
indicadores que permitan controlar el avance de la implementacion de los
proyectos.

Se espera que el modelo resultante de este trabajo permita mejorar el
control de la gestidon de los proyectos, aumentar la tasa de cumplimiento de
compromisos y diferenciarse de sus competidores.
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1.6. SOBRE LOS PROYECTOS ANALIZADOS

2.CAPITULO II - MARCO TEORICO
2.1. DEFINICIéN DE PROYECTO

Segun el PMI (Project Management Institute) un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico. Por esto, la naturaleza del proyecto implica que debe tener un inicio y
final definidos.

El final del proyecto se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran
0 no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen
al proyecto. Ademas, el proyecto puede finalizar a peticidon del cliente, si éste
lo desea.

Cuando se dice que cada proyecto genera un resultado Unico, éste puede
ser tangible o intangible y, aunque puede haber elementos repetitivos en
algunos entregables y actividades de dos proyectos, esta repeticion no altera
las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto. Ademas,
los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de la organizacién.

Un proyecto puede generar:

e Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una
mejora de un elemento o un elemento final en si mismo;

e Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcién
de negocio que brinda apoyo a la produccion o distribucion);

e Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (p.€j.,
Un proyecto Seis Sigma cuyo objetivo es reducir defectos); o

e Un resultado, tal como una conclusiéon o un documento (p.€j., un
proyecto de investigacion que desarrolla conocimientos que se
pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si un
nuevo proceso beneficiara a la sociedad). (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013)
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2.2. DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para cumplir con los requisitos del proyecto.

Beneficios de utilizar buenas practicas al definir un modelo de gestion de
proyectos:

“Entregar lo acordado”, estableciendo expectativas realistas mediante
la definicidn, planificacidon y estimacion del proyecto.

Reducir los plazos de entrega gracias a la reutilizacion de procesos
comunes y conocidos de direccidon de proyectos.

Reducir inconvenientes durante la ejecucién del proyecto, utilizando en
forma preventiva los procesos de direccion de proyectos.

Aumento de la satisfaccion del cliente y disminucion de modificaciones
al entregar el producto o servicio correcto.

Equipos altamente dedicados y motivados que pueden trabajar juntos
a partir de objetivos claros, mediante una comunicacion eficaz.
Entornos de proyectos con una mentalidad implicando “se puede
hacer”, con objetivos ambiciosos pero realistas.

Decisiones mejores y mas transparentes en todos los niveles de la
organizacion, a través de una comunicaciéon mas eficaz. (KAPLAN &
NORTON, 2008)

INICIO FIN
Gestion del Proyecto

Equipo
del Gestion del Proyecto
0

Resul-
tado
del
Proyect

Director
del
Proyecto
Acta de
Consti-
tucion
del
Proyecto

Comunicaciéon

Usuarios / soporte .

del Proyecto mantenimiento

Obtencion
de beneficios

Inicio del
Proyecto

Gestion de Operaciones

’
.

Figura 2: Relaciones comunes entre gestion de operaciones y gestion de
proyectos. (ANTON ZANDHUIS, 2013)
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2.3. SISTEMA INTEGRADO DE 6 ETAPAS

Este sistema de gestidén de seis etapas, que se observa en la Figura 3,
incorpora los principios de la Organizacion Focalizada en la Estrategia,
proporciona un enfoque integral que incluye todos los procesos y herramientas
necesarios para desarrollar y poner en funcionamiento la estrategia, y para
controlar y mejorar la efectividad de |la estrategia y las operaciones. A su vez,
se incorpora al sistema la revisidon constante y la actualizacién dindmica de la
informacion, generando un circuito cerrado de retroalimentacién vy
aprendizaje, asi como la capacidad para actualizar la estrategia cuando las
hipotesis subyacentes perdieron vigencia o presentan defectos. (KAPLAN &
NORTON, 2008)

2 1

Planificar h Desarrollar

Estrategia Estrategia
Alinear la 4,( Plan Estratégico Probar
Organizacion
Adaptar
l Plan Operativo
Planificar Controlar
= y
Operaciones Aprender

\ Ejecucion 1

Proceso

Iniciativa

Figura 3: Modelo grafico del sistema integrado en 6 Etapas. (NORTON &
KAPLAN, 2008)

2.3.1. Desarrollo de la Estrategia

El sistema integrado de gestién empieza con el desarrollo de la estrategia
por parte de los gerentes. En este punto se resuelven tres preguntas:

1. ¢De qué negocio participamos y por qué? Construyendo la Mision, Visidon
y los Valores de la compaiiia.

2. ¢Cudles son los puntos clave? Los gerentes realizan un analisis
estratégico del entorno externo (PESTEL) e interno (analisis de los
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procesos clave, como el estado del capital humano, las operaciones la
innovaciéon y el despliegue tecnoldgico). Todo esto se resume en una
tabla FODA.

. ¢Como podemos competir mejor? Los ejecutivos crean una estrategia

que contempla: nichos, propuesta de valor para el cliente, procesos
clave, capital humano, facilitadores tecnoldgicos.

2.3.2. Planificacidon de la Estrategia

Los gerentes planifican la estrategia desarrollando objetivos estratégicos,

metas, indicadores, iniciativas y presupuestos.

1.

W N

¢Cémo describimos la estrategia? Para poder hacer esto los ejecutivos
desarrollan mapas estratégicos que son simplificados agrupando los
objetivos relacionados en temas estratégicos.

. ¢Como medimos nuestro plan? Se utiliza un Balanced Scorecard
. ¢Qué programas de accion necesita nuestra estrategia? Por medio de

iniciativas estratégicas que deben ser consideradas como una cartera de
acciones complementarias y que la estrategia depende de completar
satisfactoriamente todas las iniciativas.

. ¢Como financiamos nuestras iniciativas? Para asignar recursos de

manera eficiente a las diferentes iniciativas, se recomienda usar la
categoria especial de presupuestos llamada STRATEX.

. ¢Quién liderara la ejecucion de la estrategia? Se asignan ejecutivos que

se hagan cargo de los temas estratégicos (Lideres de ejes, por ejemplo).

2.3.3. Alinear la Organizacion

Para capturar los beneficios completos de una organizacién con negocios

y funciones multiples, los ejecutivos deben relacionar la estrategia de la
compafia con las estrategias de sus unidades funcionales, por ello:

1

2.

. ¢Como podemos asegurarnos de que todas las unidades

organizacionales estan en la misma pagina? La estrategia, a nivel

corporativo define cdmo integrar las estrategias de las unidades de

negocios individuales para generar sinergias

¢Cémo alineamos a las unidades de soporte con las estrategias de la

unidad de negocios y la estrategia corporativa? La ejecucidon exitosa de

la estrategia requiere que las unidades de soporte logren alinear sus
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estrategias con las estrategias creadoras de valor de la compania y de
sus unidades de negocios. La creacién de BSC y mapas estratégicos de
las unidades de soporte, basados en los acuerdos de nivel de servicio,
permiten a cada unidad definir y ejecutar una estrategia que mejore las
estrategias que estan implementando las unidades de negocios.

3. ¢Como motivamos a los empleados para que nos ayuden a ejecutar la
estrategia? Dandola a conocer y procurando que la entiendan. Las
empresas utilizan programas de comunicacion formales (“comunicar
siete veces de siete maneras diferentes”), para que los empleados
entiendan la estrategia y se motiven a apoyar en su ejecucion.

2.3.4. Planificar las Operaciones

Durante el proceso de planificacién operacional los gerentes deben tomar
en cuenta lo siguiente:

1. ¢Qué mejoras a los procesos de negocios son mas criticas para ejecutar
la estrategia? Las empresas deben focalizar sus programas de gestién
de calidad total, six sigma y reingenieria en mejorar el desempeno de
los procesos identificados como criticos para brindar mejoras deseadas
en los objetivos financieros y del cliente de la estrategia.

2. (Como relacionamos la estrategia con los planes y presupuestos
operativos? Los planes de mejoras de procesos y el BSC se transforman
en un plan operativo que contiene una proyeccién detallada de ventas,
un plan de capacidad de recursos y presupuestos operativo y de capital.

2.3.5. Controlar y Aprender

Una vez definida, planificada y relacionada la estrategia con un plan
operacional integral, la empresa comienza a ejecutar sus planes estratégico y
operacional controla los resultados del desempefio y actua para mejorar las
operaciones y la estrategia sobre la base de la nueva informacion y el
aprendizaje:

1. ¢Estan las operaciones bajo control? Las empresas convocan a las
reuniones revisién de las operaciones para examinar el desempeno a
corto plazo y responder a los problemas recién identificados que
necesitan atencion inmediata.
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2. ¢Estamos ejecutando bien la estrategia? En general, las compaiiias
programan las reuniones de revision de la estrategia sobre una base
mensual para convocar al CEO y a los miembros del comité ejecutivo a
gue analicen la marcha de la estrategia. El equipo de lideres discute si
la ejecucion de la estrategia sigue su curso normal, identifica el origen y
las causas de los problemas de implementacion, recomienda medidas
correctivas y asigna responsabilidades para alcanzar el desempefio
definido.

2.3.6. Probar y Adaptar

La empresa necesita implementar una reunién independiente que pruebe
si las presunciones estratégicas fundamentales siguen siendo validas:

1. ¢Tenemos la estrategia correcta? En esta reunion, el equipo ejecutivo
evalla el desempefio de su estrategia y considera las consecuencias de
los cambios recientes ocurridos en el entorno externo. De hecho, probar
y adaptar la estrategia existente deberia ser parte del analisis
estratégico realizado durante la primera etapa del sistema de gestidn.
Lo consideramos por separado porque este proceso apunta a modificar
una estrategia existente y no a introducir una estrategia nueva y
transformacional. (NORTON & KAPLAN, 2008)
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2.4. PMO

La PMO (oficina de gestidon de proyectos, por sus siglas en inglés) es una
estructura de gestiéon que estandariza los procesos de gobierno relacionados
con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,
herramientas y técnicas.

Existen diferentes tipos de estructuras de PMO en las organizaciones, en
funcién del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el
ambito de la organizacion:

e De Apoyo: Desempenan un rol consultivo para el proyecto, ejerciendo
un grado de control reducido

e De control: Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Ejercen un grado de control moderado.

e Directiva: Ejercen control de los proyectos asumiendo la propia
direccidn de los mismos. Ejercen un grado de control elevado.

La PMO integra datos de la informacidon de los proyectos estratégicos
corporativos y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos
de alto nivel.

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas
relacidn entre si que la de ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion
y la estructura especificas de una PMO dependen de las necesidades de la
organizacion que ésta soporte. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013)
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2.5. PROCESOS Y SU LEVANTAMIENTO

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u
organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) bajo
ciertas circunstancias con un fin determinado.

Un proceso de negocio es un conjunto de tareas relacionadas légicamente
llevadas a cabo para lograr un resultado de negocio definido. Cada proceso de
negocio tiene sus entradas, funciones y salidas. Las entradas son requisitos
gue deben tenerse antes de que una funcion pueda ser aplicada. Cuando una
funcién es aplicada a las entradas de un método, tendremos ciertas salidas
resultantes.

n

Todo proyecto, tiene una etapa de “levantamiento de proceso
(“levantamiento de requerimientos” en un proyecto de software)

e En esta etapa, los distintos actores del proyecto interactuan para
acordar “qué se va a desarrollar”.

e Se aclaran roles y responsabilidades de los actores involucrados en
el Sistema

e Desde el punto de vista del cliente (o usuario), se aclara “qué quiere
y como lo quiere” (RfOS, REVECO, & VILLARROEL PARRA, Disefo
de Procesos de Negocios, Capitulo 1, 2015)
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2.6. BPMN

BPM es una filosofia cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la
gestién de los procesos de negocios, que se deben modelar, automatizar,
integrar, monitorear y optimizar de forma continua.

Una solucion BPM es un software o un conjunto de herramientas
tecnologicas y servicios desarrollados para llevar a cabo el disefo,
modelamiento, monitoreo (control & seguimiento de las instancias de las
tareas) el cual permite la integracion de aplicaciones permitiendo la
automatizacion de cada uno de los procesos.

BPMN se define como la Notacidon para el Modelamiento de los Procesos
de Negocios (Business Process Modeling Notation).

Se trata de un set de elementos y reglas que permiten diagramar los
modelos de procesos.

Por lo que el BPMN es una notacion grafica que plasma la légica de las
tareas, mensajes, actores y toda aquella informacidn necesaria para que un
proceso sea entendido, analizado, simulado y finalmente, implementado.

2.6.1. Objetivos del BPMN

e Proporcionar un lenguaje comun y standard para la representacién
grafica de los procesos, de forma clara y completa.

e Proveer una notacién entendible por todos los participantes del
negocio.

e Proporcionar un medio para que se ejecuten los procesos.

e BPMN es el estandar mundial de los proveedores de tecnologias.

e BPMN es una notacion amigable y de facil entendimiento, ya que
permite diagramar desde los procesos mas simples a los mas
complejos.
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2.7. BPD

Un BPMN se define a través de un BPD, Diagrama de Procesos de Negocios
(Business Process Diagram).

El BPD es uno o varios diagramas que son disefados con el fin de que
sean usados tanto por los analistas de procesos, los participantes de los
procesos como los disefiadores, y quienes controlan y gestionan los procesos.

Dentro de un BPD se puede integrar y contener varios procesos.

En BPMN los procesos son una secuencia de tareas o actividades
(acciones), los cuales:

e Se inicia cuando es instanciado.
e Se termina cuando es completado.

Figura 4 Proceso
2.7.1. Elementos Basicos del BPD

2.7.1.1. Actividades

. Rectdngulo de esquinas redondeadas

. Representan el trabajo realizado dentro de una
organizacion.

o No representa estado, funcion o evento.

. Cuando la actividad es completada la siguiente

actividad inicia
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2.7.1.2. Flujos de secuencia

] o Representan el control del flujo y la secuencia de
actividades
o Se utiliza para representar la secuencia de
objetos del flujo donde se encuentran las actividades, las
compuertas y los eventos.

Tarea 1 ] Tarea 2

)

2.7.1.3. Eventos - Circulos

Un evento representa algo que ocurre o puede ocurrir durante el curso de
un proceso. Y afectan al proceso.

Tienen una causa y un impacto

Existen tres tipos de eventos basados en como afectan el flujo:

@ Eventos de inicio.

@) Eventos intermedios

O Eventos de fin
2.7.1.4. Pool

Los procesos estan contenidos dentro de un pool (contenedor).

Proceso

Un pool contiene un Unico proceso.
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El nombre puede considerarse como el nombre del proceso o una
particion (entidad) de una organizacién o negocio.

Siempre al menos existe un pool.

Los Flujos de secuencia no puede cruzar los limites del pool.

2.7.1.5. Area funcional (Lane)

Definen los equipos de personas o roles que realizan las actividades.

e Un area funcional o una
entidad puede ser
responsable de muchas
tareas.

e Las areas funcionales
no determinan las
asignaciones de las
actividades, son una
ayuda para realizar las
consultas graficas del
proceso

Area funcional 1

Nombre del proceso

Area funcional 2

2.7.1.6. Compuertas

eSon rombos

elLas compuertas son elemento utilizados para controlar

puntos de divergencia y convergencia del flujo. (RIOS,

REVECO, & VILLARROEL PARRA, Disefio de Procesos de

Negocios, Capitulo 2 - Fundamentos de modelamiento BPM,
2015)
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3.CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1. Levantamiento del Modelo

Se realizara la construccion descriptiva del modelo de gestion del servicio
gue entrega la consultora Symnetics; para ello se realizarad entrevistas a los
consultores y pedira acceso a documentos de antiguos proyectos que permitan
realizar la construccion.

3.2. Revision Bibliografica

Comprende la investigacion y seleccién de documentos relacionados con
la gestidn de proyectos en diferentes industrias.

3.3. Investigacion de Campo

Levantamiento de buenas practicas por medio de entrevistas con
especialistas en gestion de proyectos, con el objetivo de levantar nuevas
practicas aplicables o que puedan ser anexadas al modelo de la consultora.

3.4. Diagndstico
Descripcion y analisis de brechas encontradas desde tres puntos de vista:

e Cliente: se refiere a la percepcion del cliente. El como percibe la
calidad del servicio entregado.

e Interno: analizando las brechas entre la percepcion de los
consultores y los objetivos de la empresa respecto de la ejecucidn
de los proyectos.

e Benchmark: comparando con experiencias en otras consultoras, a
través del levantamiento de buenas practicas.

3.5. Definicion del Modelo

Se propone un modelo de gestidn de proyectos adaptable a diferentes
industrias, a través de diferentes metodologias y practicas. Para ello es
necesario definir:

3.5.1. Identificacion de Variables

Identificacién de variables criticas y transversales al servicio entregado
en consultorias de implementacion de modelos de gestidon, considerando el
impacto en la ejecucion de proyectos y seleccionar variables de acuerdo a las
metodologias y practicas propuestas.

32



3.5.2. Definicion de Indicadores

Definicion de métricas que permitan evaluar la calidad del trabajo
realizado en la implementacion del modelo de gestién, permitiendo tomar
decisiones estratégicas acorde con los objetivos planteados por el cliente de la
empresa. Estos indicadores deben permitir el control de las variables criticas
seleccionadas.
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4.CAPITULO IV - LEVANTAMIENTO BIBLIOGRAFICO

4.1. PLANEACION POR  ESCENARIOS EN UNA
CONSULTORA DE LOGISTICA EN COLOMBIA

4.1.1. Situacion

La empresa estudiada corresponde a una compafia dedicada a la
prestacion de servicios de consultoria en logistica que comenzd sus
operaciones en 2011. Esta empresa dentro de su proceso de planeacion
estratégica se planted la necesidad de realizar un ejercicio de planeacién a
largo plazo buscando resolver las siguientes preguntas:

e ¢(En qué tipo de consultoria logistica debe concentrarse la empresa
para lograr el doble de ingresos de 2014 en 20207

e (COmo se deben vender/ejecutar estos servicios de consultoria
para satisfacer la demanda?

Respecto al portafolio de servicios de la empresa objeto de estudio, este
se centra en tematicas estratégicas, tacticas y operativas en consultoria
logistica para diversos sectores empresariales. Adicionalmente, las tematicas
trabajadas en los proyectos de consultoria se resumen en: alineacion
estratégica y colaboracion; gestion de la demanda; gestién del
almacenamiento; gestidn del inventario; gestion del pedido; gestion del
abastecimiento; distribucién y transporte.

Para resolver las preguntas planteadas se decidi6 utilizar la metodologia
de planteamiento de escenarios, prefiriendo utilizar la metodologia propuesta
por Schwartz, pero en la version abreviada de Phadnis (2012).

Phadnis considera que usar la metodologia abreviada es un buen punto
de partida, y si se obtienen buenos resultados, recomienda pasar la
metodologia extendida.

4.1.2. Metodologia
La versién abreviada de Phadnis comprende los siguientes pasos:
Paso 1: Definir el alcance del proyecto. Lo cual implica:

Especificar el negocio y el mercado objetivo.
Definir la decisiéon focal.

Especificar el horizonte de planeacion.
Determinar las areas funcionales a incluir/excluir.
Escoger a los miembros del equipo de proyecto.

©cao0 oo
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Paso 2: Identificar y listar los factores locales en el ambiente de la
organizacion. Esta tarea se realiza con los miembros del equipo del proyecto
y los investigadores participantes del proyecto por medio de una lluvia de
ideas, donde se listan factores locales.

Paso 3: Identificar las fuerzas conductoras que pueden afectar el
ambiente de la organizacién. Esto incluye:

a. Determinar las fuerzas conductoras en fuentes de datos externas.
Esto se realiza por medio de un analisis de la industria, en donde se
realiza una revisién de tendencias y de la literatura en el sector de la
firma analizada.

b. Identificar las fuerzas conductoras por parte de los miembros del
equipo de proyecto. Esto se realiza por medio de una discusion de grupo.
C. Listar las fuerzas conductoras identificadas.

Paso 4: Hacer un ranking y una ponderaciéon de las fuerzas conductoras
y de los factores locales. Lo cual consiste en:

a. Evaluar la importancia de los factores locales por medio de un
cuestionario de comparaciones por pares a los miembros del equipo del
proyecto.

b. Determinar los 5 factores locales mas importantes y que por ende
generaran el mayor impacto.

C. Definir la importancia de las fuerzas conductoras por medio de un
cuestionario de comparaciones por pares a los miembros del equipo del
proyecto.

d. Mapear los factores locales clave con las fuerzas conductoras para
identificar los ejes de los escenarios.

e. Determinar las 5 fuerzas conductoras mas importantes, que seran
las que tienen mayor incertidumbre o que gestaran mayores cambios.

Paso 5: Seleccionar la légica del escenario. Se realiza a través de un grupo
focal donde participan los miembros del equipo del proyecto y los
investigadores con el fin de identificar los ejes de los escenarios.

Paso 6: Definir los escenarios. Esto implica:

a. Definir y validar la estructura de los escenarios por medio de una
discusidon de grupo con los miembros del equipo del proyecto.
b. Nombrar los escenarios por medio de una lluvia de ideas con los

miembros del equipo del proyecto.

De acuerdo con Phadnis, dos de las cualidades para la creacion de
escenarios de alta confiabilidad son: plausibilidad, es decir, que los usuarios
miembros de la organizacién crean que el escenario pueda surgir de manera
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l6gica desde el pasado y presente, y consistencia interna, la cual se refiere a
gue la logica del escenario sea estable y que los eventos estén organizados de
tal manera que tengan relacion causa/efecto.

4.1.3. Resultados

A partir de la metodologia se lograron encontrar brechas y areas de
oportunidad que podrian ser aprovechadas por la organizacion para generar
mayor valor a sus clientes ademas de permitirle encontrar nichos de mercado
menos explotados que se puedan volver en una ventaja competitiva respecto
de sus rivales de mercado. Los nichos de mercado identificado se listan a
continuacion:

e Realizar consultorias para redes de valor o cadenas de suministro
en vez de sélo consultorias para empresas individuales.

e Ofrecer servicios de consultorias express y diagndsticos
instantaneos con el uso de calculadores, plataformas interactivas y
otras tecnologias accesibles en la nube.

e Vender proactivamente de manera conjunta a la red a través de un
halonador (cuenta clave) atendiendo la necesidad de cada sector y
comunidad, garantizando alianzas a largo plazo que permitan una
recompra.

e Realizar un analisis integral de manufactura o produccidon con
logistica o red de valor.

e Capitalizar consultorias para halonadores publicos o publico-
privados, especialmente en temas sociales econdmicos vy
ambientales relacionados con logistica y red de valor.

e Disenar procesos, protocolos y formatos para acompanar a las
empresas en la obtencidn de certificaciones en supply chain
management y la implementacion de buenas practicas logisticas.

e Ofrecer tercerizacién de funciones a las organizaciones (tener un
consultor logistico experto in-house en clientes) con alianzas de
head hunters.

Al respecto la empresa en cuestion planted una serie de actividades
alineadas a la captura de los nichos mencionados anteriormente incluyendo
disefios de soluciones seglin segmentacién de los clientes, reconfiguracion del
equipo de consultoria, capitalizacion de conocimiento, transferencia y gestion
del cambio, apoyo de tecnologias y busqueda de alianzas, entre otros.

Basandose en el Balanced Scorecard (de Kaplan y Norton), se levantan
los siguientes indicadores criticos:

- Financiero:
o Indice o factor de recompra de los clientes.
o Margen de contribucidn por proyecto.
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- Clientes:
o Retorno sobre la inversién y ahorros de los proyectos efectuados
para cliente.
- Procesos:
o NuUmero de horas de los consultores utilizadas en proyectos nuevos
0 en red.
- Innovacién y aprendizaje:
o Porcentaje de la red o del sector impactado por los proyectos
ejecutados.
o Numero de nuevos clientes involucrados en los proyectos
ejecutados.
o NuUmero de proyectos de consultoria generados en tematicas nuevas
de la mano del area de innovacién.
o NuUmero de nuevos métodos que se han logrado aprender de otros
equipos.
o NuUmero de transferencias exitosas de metodologia, conocimiento,
etc., al interior del equipo.

4.1.4. Conclusiones

Aunque no se tuvo la posibilidad de comparar la metodologia de
planeacién por escenarios abreviada con la detallada, fue posible confirmar
que los resultados obtenidos fueron de satisfaccidon de la empresa bajo analisis,
pues permitié identificar distintas oportunidades de mercado (nichos poco
atendidos), asi como oportunidades para mejorar su nivel de servicio.

El uso de la metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process) probd ser de
gran valor para facilitar la priorizacion de los factores locales y las fuerzas
conductoras, permitiendo encontrar ejes ponderados importantes para la
creacion de escenarios.

El listado de nichos de mercado y actividades de gran importancia para
los escenarios futuros de la empresa estudiada demuestran que la planeacién
de escenarios es de gran utilidad para identificar cursos de accién futuros,
anticipar oportunidades para aprovecharlas, asi como para mitigar riesgos.
(MEJIA ARGUETA, AGUDELO, & SOTO CARDONA, 2016)
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4.2. TRUSTING AS A 'LEAP OF FAITH’
4.2.1. Introduccion

La confianza es “esencial para transacciones comerciales que no se
encuentran completamente controladas por restricciones legales ni las fuerzas
economicas del mercado”. Los servicios de consultoria corresponden a un buen
ejemplo de este tipo de transacciones porque se caracterizan por la alta
ambigliedad, complejidad e interdependencia de actores involucrados en la
produccién y consumo del servicio. La construccion de la confianza en la
relacion consultor-cliente es relevante debido a la incerteza institucional del
mercado de las consultorias; con esto se quiere decir que no existen
certificaciones profesionales y acreditaciones de consultores, lo que aumenta
la incerteza y vulnerabilidad de los clientes al escoger consultores.

A pesar de que existe investigacidon en el ambito de construccion de
confianza en la relacion consultor/cliente, existen importantes brechas aun.

No obstante, poco se sabe sobre como clientes y consultores crean y
mantienen relaciones de confianza y el cdmo éstos intentan de manera activa
mejorar las percepciones de integridad. El objetivo de este estudio es dar
respuestas a éstas interrogantes.

4.2.2. Marco Teorico

La investigacidon sobre la confianza en contextos organizacionales ha
convergido, en gran parte, a definir la confianza como “un estado psicoldgico
que incluye la intencion de aceptar vulnerabilidad basado en expectativas
positivas de las intenciones o el comportamiento de otros”. De acuerdo con el
articulo de Mayer et al.’s (1995) en el que destaca la “disposicidn... a ser
vulnerable” como un elemento que define la confianza y que desarrolla un
modelo de los tres principales antecedentes de la confiabilidad percibida que
habilitan la confianza: habilidad, benevolencia e integridad (ABI segun sus
iniciales en inglés, por lo que en espafiol seria HBI).

Al traducir estos conceptos al ambito de la consultoria, se encuentra que
las caracteristicas que definen a un consultor confiable son identificables con
el modelo HBI. Estas incluyen competencia y experticia, que son atribuibles a
la “habilidad”, preocupacion y compromiso personal sugieren “benevolencia” e
“integridad” se relaciona con tener consistencia y lealtad estructural en su
relacién con el cliente.

Parte de la propuesta de este estudio se apoya en la idea de que la
confianza no es sdlo un proceso mental de quien confia, sino que es también
un proceso social de interaccién entre quien confia y quien da la confianza,
entre ellos y también con el contexto social en el que se encuentran.
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4.2.3. Descubrimientos Empiricos

La confianza, proponen, es alcanzada a través de la formacién de una
relacion social entre clientes y consultores que llevan al desarrollo de un
espacio social compartido que habilita el dar lugar al acto de fe. En este caso,
la confianza es mas que una decisién mental tomada de manera independiente
por el cliente.

4.2.3.1. Sefalizacion de credibilidad e historial positivo

Remisiones, referencias, reputacion, experiencias pasadas y la posesion
de experticia especializada fueron consideradas criticas por ambos, los clientes
y los consultores para poder garantizar la confianza.

La reputacidn general resultd, producto de la muestra utilizada en este
estudio, menos relevante que probar la experiencia previa, referencias y
recomendaciones de los conocidos para reducir la incerteza de los clientes.
Esto subraya que las credenciales relacionadas a necesidades especificas de
un cliente (por ejemplo, experiencia en un sector relevante) son mas Uutiles
que credenciales genéricas (por ejemplo, edad y publicidad de la firma
consultora) y que esa informacion es buscada activamente via canales
especificos (por ejemplo, terceras partes conocidas).

Por lo tanto, la practica de establecer credibilidad e historial positivo es
un primer paso importante para crear confianza; este paso reduce la brecha
de conocimiento que el acto de fe necesita para cruzar, porque:

a) Demuestra la habilidad del consultor para enfrentarse a los problemas
del cliente, es decir, el consultor tiene conocimientos relevantes y
experiencia.

b) Entrega evidencia de la integridad y profesionalismo del consultor
juzgado por terceras partes en las que se confia.

Sin embargo, los clientes aln se enfrentan a la incerteza asociada a la
incapacidad para evaluar cdmo el consultor se desempefiara en un
determinado proyecto.

4.2.3.2. Clarificacidon de expectativas

Ambos cliente y consultores vieron la clarificaciéon de expectativas como
un paso crucial para el desarrollo de la relacién de confianza entre el consultor
y el cliente.

Cuando las expectativas de los clientes son discutidas y negociadas de
manera temprana, los clientes desarrollan una sensacion de expectativas
compartidas que les da comodidad y seguridad, haciendo su vulnerabilidad e
incerteza tolerable.

39



Cuando se considera el rol de las expectativas en el proceso de garantizar
confianza, se encontré que una diferencia importante entre las expectativas
del proceso de trabajo y las expectativas del resultado del trabajo. El “proceso”
de confiar y el “proceso de trabajo” dentro de un proyecto no debe ser
confundido, aunque estan relacionados: encontrando el como se conducira el
trabajo, la confianza también se establece. Las expectativas del proceso de
trabajo estan relacionadas con el estilo de trabajo de los consultores (por
ejemplo, naturaleza y sincronizacién de las comunicaciones) y el rol del
consultor (intensidad de la interaccién con el cliente) mientras que las
expectativas del resultado del trabajo se refieren al valor del proyecto y los
productos del mismo.

4.2.3.3. Alinear los procesos de expectativas

La naturaleza del problema y las preferencias de los clientes tuvieron un
impacto en el enfoque de interaccion mas adecuada en un proyecto en
particular. No hay un enfoque que sirva para todos los proyectos, sino que los
consultores deben ser flexibles y sensibles a los procesos de expectativas de
los clientes, lo que incluye las expectativas del estilo de trabajo y los roles del
proyecto que son relevantes para construir la confianza.

Los consultores aplicaban tres sub-practicas interrelacionadas para
demostrar su alineamiento con los procesos de expectativas de los clientes:
crear la imagen de ser faciles de tratar, alinearse al estilo de trabajo del cliente
y ajustarse a las expectativas de rol de los clientes.

Ser facil de tratar involucra un nimero de actividades, como:

e Mantener al cliente constantemente informado del progreso del
proyecto

e Anticipar las restricciones y prioridades del cliente

e Comunicacidén regular y adecuada incluyendo comunicacion abierta
sobre la aparicion de cualquier restriccién en el proyecto

e Ser proactivo al abordar problemas, asi como actuar
apropiadamente respecto de otros stakeholders y miembros de la
organizacion.

4.2.3.4. Alinear expectativas de resultados

Los consultores de ben mostrar la habilidad para entender el clima politico
gue rodea el proyecto de consultoria y establecer expectativas positivas con
clientes claves dentro de la organizacion. Si incluso un ejecutivo senior de una
organizacion cree que el equipo de consultoria no ha finalizado “una pieza de
trabajo de acuerdo a cierto individuo”, entonces toda la empresa consultora
se ve empafiada y se vuelve mas dificil volver a conseguir un proyecto con el
mismo cliente.
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Mostrar comprension de las necesidades especificas del cliente es crucial
para garantizar la confianza. Esto incluye demostrar el potencial para
mentalidad y pensamiento compartido, habilitar comunicacion efectiva y
resolucién de problemas. Si no hay comprensidn compartida, aumenta el
riesgo de encontrar discordancia sobre los cursos de solucion o métodos en el
futuro.

4.2.3.5. Demostrar simpatia y ajuste personal

Los clientes eligen trabajar con consultores a quienes encuentran
“agradables”. Aunque un cliente nunca un cliente va a elegir un consultor
exclusivamente basado en el ajuste personal si no se siente confiado de que
el consultor puede entregar un buen resultado, tampoco elegiran trabajar con
un consultor que no les “cae bien” (guste), aln si es un consultor con vasta
experiencia y conocimientos. (NIKOLOVA, MOLLERING, & REIHLEN, 2007)

4.2.4. Conclusion

El analisis sugiere que la relacién de confianza entre el cliente y el
consultor se establece a partir de tres practicas sociales:

Sefalizar :
credibilidad, Alinear Demostrar
profesionalismo | procesos y Sl EIERY

e historial ajuste personal

positivo

expectativas de
resultados

\ \

Figura 5 Proceso de creacién de confianza en la relacién cliente-consultor.

Fuente: Adaptado desde (NIKOLOVA, MOLLERING, & REIHLEN, 2007)
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5.CAPITULO V - MODELO DE GESTION ACTUAL

El servicio a describir comprende el proceso desde el momento en que la
empresa consultora se ha adjudicado el proyecto de implementacién de un
modelo de gestion de proyectos.

En este caso los proyectos de la consultora que se definirdn como los
contratos firmados con las empresas de los clientes, es decir, el contrato en
que se especifica lo que el cliente pide a la consultora. Es importante notar
que la consultora puede mantener varios proyectos activos de forma
simultdanea con un mismo cliente. Por ejemplo: Una gran empresa
multinacional contrata a Symnetics para disefiar e implementar un modelo de
gestién en el area de control de gestidon y el proyecto tiene una duracién de 2
anos (a este le llamamos proyecto A y se puede observar en la Figura 6) y
tres meses después, la misma empresa multinacional puede licitar un nuevo
proyecto para realizar un analisis estratégico del area de recursos humanos
cuya duracion sera de 3 meses (a esto se le llama proyecto B), de esta manera
en caso que Symnetics ganara esta segunda licitacion, la consultora tiene
ambos proyectos, A y B, funcionando de manera simultdnea dentro de la
misma empresa.

[
Empresa cliente
Gran multinacional

I I I I Proyecto B
o Fecursos Humanos

—— Proyecto A
Control de Gestian

Figura 6: Ejemplo de proyectos simultaneos con un mismo cliente.
Fuente: Elaboracion Propia

El modelo descrito fue levantado por medio de entrevistas a consultores
y la gerente general de Symnetics. Este modelo describe los dos principales
macro-procesos del servicio de consultoria ademas de un sistema de reuniones
recurrente que se interrelacionan, permitiendo controlar la gestién del servicio.

Para entender con claridad el modelo levantado, que corresponde al
nucleo de esta memoria, es importante aclarar primero como son y quienes
intervienen en los proyectos de implementacidon de modelos de gestion.
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5.1. IMPLEMENTACION DE MODELOS DE GESTION DE
PROYECTOS

El modelo analizado esta limitado a un servicio especifico de la consultora,
gue corresponde a una consultoria para implementar un modelo de gestion de
proyectos.

En los casos analizados, la empresa cliente tiene un portafolio de
proyectos definido que necesita un soporte metodolégico para controlar. La
consultora se apoya en la metodologia del Execution Premium para analizar la
estrategia del cliente y elegir la manera apropiada para traducir esta
estrategia.

Como en estos casos la cantidad de proyectos a gestionar es importante,
se agrupan segun objetivos o tematicas, dependiendo de la traduccién
escogida. Por ejemplo, hay casos en que la estrategia se traduce en un “mapa
estratégico”, donde se establecen objetivos estratégicos situados en cuatro
perspectivas distintas, la financiera, la del cliente, la de los procesos internos
y la de aprendizaje y crecimiento; en otros casos se utilizd una agenda
estratégica que se estructura en ejes tematicos, pertinentes a la estrategia
(agrupando los proyectos del cliente segin tematicas, por ejemplo: servicios
de terceros, lean, innovacién y tecnologia, entre otros). Para efectos de este
trabajo Ilamaremos a estos grupos de proyectos una cartera de proyectos.

Entonces existen dos tipos de proyectos que se deben tomar en cuenta.
El primero corresponde a la consultoria vendida al cliente, es decir, se refiere
a los proyectos de la consultora y el segundo corresponde a las iniciativas del
cliente que seran gestionadas de acuerdo a la traduccion que se haya disefiado
previamente (las carteras de proyectos del cliente ordenadas segun la
metodologia de traduccién de la estrategia adoptada).

5.2. PRINCIPALES ROLES

Para entregar esta informacion de manera ordenada, la presenta de
manera grafica las conformaciones usuales de los equipos de la consultora y
las contrapartes de la empresa del cliente.

En la Figura 7 se observa de color verde la construccidon del equipo a
cargo de implementar la PMO desde la empresa del cliente. En ella existe una
Contraparte, que es el encargado de dirigir esta implementaciéon y lograr que
esta metodologia sea introducida efectivamente en la cultura de la empresa
cliente. Por otro lado, el Sponsor es la persona con el cargo mas alto dentro
de la empresa del cliente que estd interesada en la implementacion de este
modelo de gestidn, por lo tanto, depende de la estructura organizacional de
ésta poder definir quién cumple este rol. Para efectos practicos, es posible que
el sponsor y contraparte sean la misma persona, no obstante, basado en los
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casos de estudio que toma esta memoria, cuando el cliente es una empresa u
organizaciéon de gran tamano, estos roles son separados.

\

Lideres de Proyectos

Lider de Lider de
Cartera Cartera

Lider de
Cartera

Ejecutivos de Contraparte
>ponser PMO J
. A Symnetics
Equipo Q g '
Consultora [ ' |
k

Figura 7 Composicion de equipo consultora y contraparte cliente

Equipo
Cliente

Los Lideres de cartera son aquellos ejecutivos con cargos apropiados para
hacerse cargo del objetivo o tematica de la cartera y lideran la implementacion
en sus areas o equipos de trabajos.

Finalmente se encuentran los Lideres de proyectos, quienes son los
duefios de los proyectos o iniciativas del portafolio del cliente.

Por otro lado, se encuentra el equipo de consultoria, liderado por el
Gerente de consultoria, que corresponde a uno de los consultores senior de
Symnetics. Este gerente se encarga de asegurar el cumplimiento de los plazos
y resultados prometidos al proponer el proyecto al cliente, ademas es el
encargado de controlar la gestién del equipo del proyecto y coordinar con la
gerencia de la consultora en reuniones gerenciales, mostrando el progreso y
estado del proyecto.

Control y Quality Assurance es realizado por un consultor externo al
equipo de trabajo y se encarga de realizar visitas periddicas para introducir
conocimiento técnico y controlar la calidad del servicio proporcionado.

Los Consultores se encargan de la implementacién del modelo de gestién
acompanando a los lideres de cartera.

La Figura 8 detalla los roles a cumplir por parte del equipo consultor.
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e Administrador de contrato del proyecto.

e Asegurar el cumplimiento del programa de trabajo e
impacto esperado del proyecto.

e Asegurar la calidad y oportunidad de los servicios y
productos.

e Generar y mantener redes de trabajo con los responsables
de la ejecucion vy direccién del Proyecto tanto en
corporativo como en las divisiones (cuando corresponda).

e Mantener una relacién fluida con los distintos
representante del proyecto en las divisiones (cuando
corresponda), para asegurar la conexidn de la realidad
divisional con el corporativo, en relacién a la agenda.

Consultoria

&
kS,
)
)
-
&
| -
&,
O

e Control periédico del avance e impacto del proyecto segun
el plan de trabajo e hitos claves de control establecido.

e Revisién y apoyo en la preparacién de talleres, reuniones
claves y material de trabajo generados durante el proyecto.
e Revision de los productos generados, de tal forma que
cumplan con los estandares de calidad Symnetics vy

comprometidos con el proyecto.
¢ Apoyo analitico en las instancias de toma de decisiones.

Control y
QA

e Acompafar la gestién de la cartera de proyectos con foco
en los proyectos transversales criticos del Proyecto
(seguimiento de avance, levantamiento de riesgos,
impactos esperado, necesidades de toma de decisién).

e Disenar, implementar y asegurar la reportabilidad de los
proyectos, facilitando el flujo y analisis informacion.

e Preparaciéon y ejecucion de las reuniones de toma de
decisiones en los distintos niveles de la organizacion,
conectando la performance de proyectos con las instancias
de gestidon del negocio.

e Soporte metodoldgico a los distintos lideres del Proyecto.

-
O
=
>
7))
C
O
O

Figura 8 Roles del equipo consultor.
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5.3. MACRO PROCESO: PRE-CONSULTORIA

Una vez que la empresa consultora se ha adjudicado el proyecto lo
primero que hace es organizar una reunién llamada Kick Off con el cliente.

E Freparar material de
apoyo para el Kid Off Carregir
=

Firmar
contrato

Ermiar a 9
COrreccior
h 4 s )
v SEs Aceptable?

4 Realizar Kick

Mo Y
Organizar Kick Revisar 5 . Propor?erfizcha off
off Material de “alidar de realizadon de —
Apowo Kick off Mo o
4 Cumple T
sEsaceptable? Megociar
Mo

expectativas?
S »(A)

Pre-Consultoria
te C

Gi

te (cliente)

Figura 9: Macro proceso Pre-consultoria

La Figura 9 representa via BPD el proceso de preparacion de la reunidn
inicial con el cliente o Kick Off, en ella son tres los principales roles
involucrados, el gerente de consultoria, quien se encarga de supervisar el
material a presentar en la reunidn, preparar a los consultores y negociar la
fecha de realizacidon de la misma; los consultores, quienes se encargan de la
preparacion del material de apoyo y; la contraparte quien es el que dispone
de su tiempo para iniciar la consultoria con Symnetics.

5.3.1. Kick Off

De las reuniones que conforman este modelo de gestién, ésta es la Unica
qgue se realiza una Unica vez en cada proyecto.

Integrantes de la reunion:

Gerente Consultoria
Consultores
Sponsor
Contraparte PMO

Una vez que la consultora se ha adjudicado un proyecto, fija una primera
reunion con el cliente, en que el gerente de consultoria acuerda con el cliente
quién serd la contraparte PMO (persona que pertenece a la empresa del
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cliente) y cuyo objetivo sera el apalancar el modelo de gestion en la empresa
del cliente.

También se utiliza esta reunidon para acordar la agenda de reuniones entre
la contraparte PMO y el Gerente de Consultoria

+ Acordar contraparte PMO en l|la empresa cliente con quien
Symnetics trabajara de manera directa.

« Fijar una fecha (semanal, semana por medio o mensual), para la
reunién de coordinacién entre Symnetics y el cliente.

+ Presentar al equipo de trabajo de Symnetics y sus roles.

5.4. MACRO PROCESO: CONSULTORIA

Una vez realizado el Kick Off comienza el proceso principal de consultoria,
en el que se modela los principales hitos que ocurren cuando la empresa
entrega este sevicio.

Desarrolio de
entregable final

Consultor j

[Desarrollo entregate n

Jefe de Procesos
iinistrativos y Fina
=

Validadén del
entregable fival

Figura 10 Macro proceso Consultoria

La Figura 10 muestra el BPD del proceso, que parte una vez realizado el
Kick Off y termina con la facturacién final del proyecto.

Al principio de la consultoria se define la Carta Gantt con detalle, este
documento existe ya en la propuesta con la cual la empresa consultora postula
al proyecto, sin embargo, es una Carta Gantt con poco nivel de detalle, por lo
gue al inicio de la consultoria y con mayor comprensiéon del problema (extraido
desde el trabajo en terreno y el Kick Off) se modifica y detalla la Carta Gantt
presentada en la propuesta, que es presentada al cliente para su validacién.

Luego se modela el proceso de desarrollo de entregables, el cual se ha
modelado como un subproceso (ver Figura 11).
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Figura 11 Sub-proceso Desarrollo del entregable n

Este subproceso describe, de manera muy simplificada, la relacién de los
consultores con el cliente. En este caso pueden ser, y normalmente lo son,
relaciones con multiples trabajadores de la empresa del cliente. Con ellos los
consultores deben trabajar y reunirse de forma recurrente para levantar la
informacion que permita ir detectando los problemas y levantando soluciones
gue vayan en la direccion que el proyecto necesita.

Estas instancias de interaccion con el cliente corresponden al mecanismo
que permite ir aplicando el modelo de seis etapas del Execution Premium a los
consultores, es aqui donde se hace un analisis de la estrategia de la empresa
del cliente verificando una a una las diferentes etapas como una manera de
evaluar si el problema que describe el cliente es efectivamente o no el
problema que se debe resolver para conseguir el objetivo del proyecto. Esto
guiere decir que se analiza en cual(es) etapa(s) esta el problema. Los casos
de estudio de esta memoria corresponden todos a situaciones en que se debe
gestionar una cartera de proyectos, por lo que se enfocan en la planificacién
de las operaciones y control y aprendizaje, es decir, las etapas 4 y 5 del
modelo, no obstante, siempre se analiza que el desarrollo de la estrategia, su
planificacion, traduccidn entre otros sean los adecuados para poder enfocarse
en la operacién.

Asi mismo, este sistema es soportado por un sistema de reuniones en
distintos niveles estratégicos y de manera periddica, para poder mantener un
conducto regular de contacto con el cliente, presentarle los resultados y
levantar soluciones a barreras que van surgiendo a lo largo del proyecto.

La reunion con el cliente, que se encuentra al inicio del proceso, puede
tener diferentes objetivos, es decir, corresponde a reuniones con distintos
clientes y en la que distintos miembros del equipo de consultoria se ven
involucrados.

A continuacion, se presenta el detalle de estas reuniones, indicando el
propodsito especifico de la reunién, quienes son los involucrados en la misma,
la frecuencia y duracién de ésta, la dinamica de funcionamiento (en que se
detalla los principales eventos que ocurren en estas reuniones) y finalmente
los productos, en caso de que existan, que registren lo sucedido en la reunién.
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5.4.1. Reunion de Coordinacion Interna

Propédsito:

Preparar las reuniones de coordinacion con el cliente

Alinear al Equipo de Trabajo.

Generar sinergias en el equipo de proyecto.

Evaluar y definir ajustes en el programa de actividades semanal.

Integrantes:

e Moderador: Gerente de consultoria.
e Integrantes: Equipo consultora.
e Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Semanal (segun corresponda)
e Duracion: Maximo de 1,5 horas.
e Calendario: Definido al comienzo del proyecto.

Dinamica de Funcionamiento:

e Se revisa el cumplimiento de los compromisos pendientes de la
semana anterior

e Cada consultor presenta el estado de cada cartera a su cargo, es
decir, presenta los avances de la semana y levanta las barreras o
dificultades encontradas.

e Se definen de compromisos hacia el sponsor y contraparte PMO.

e Definicion de ajustes al programa de actividades semanal.

Registro:
e No existe un registro de esta instancia.

5.4.2. Reunidon con contraparte PMO (o reuniones de
seguimiento)

Propdsito:

e Presentar un resumen de los logros obtenidos en el trabajo en
Curso.

e Levantar barreras o dificultades que el sponsor puede solucionar o
redirigir a la persona apropiada.

e Ajustar plan de trabajo semanal.

Integrantes:
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Moderador: Gerente de consultoria
Suplencia de moderacion: Asignado por moderador
Integrantes: Gerente consultoria, contraparte PMO
Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Semanal (segun corresponda)
e Duracion: Maximo de 2 horas.
e Calendario: Definido en el kick off.

Dinamica de Funcionamiento:

e Gerente de consultoria confirma la disponibilidad del Sponsor a la
reunion el dia anterior.

e Gerente de consultoria presenta el estado de avance en la
implementacion de la PMO

e En conjunto con la contraparte PMO se definen prioridades para la
semana.

e Cuando corresponde se prepara a la contraparte PMO para el Comité
Directivo y Reunidn con Sponsor.

Registro:

e Presentacion de avances del proyecto, normalmente realizado en
conjunto con la contraparte para presentar al sponsor.

5.4.3. Reunidn con Sponsor

Propdsito:

e Presentar un resumen de los logros obtenidos en el trabajo en
curso.

e Levantar barreras o dificultades que el sponsor puede solucionar o
redirigir a la persona apropiada.

Integrantes:

e Moderador: Gerente de consultoria.

e Suplencia de moderacién: Asignado por moderador, Sponsor, es
necesario.

e Integrantes: Gerente de consultoria, Sponsor, QA, Contraparte
PMO.

e Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Quincenal (seguin corresponda).
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e Duracion: Maximo de 2 horas.
e C(Calendario: Definido en el Kick Off.

Dinamica de Funcionamiento:

e Gerente de Proyecto confirma la disponibilidad del Sponsor y otros
asistentes a la reunion el dia anterior.

e Gerente del proyecto presenta el estado de avance en la
implementacion de la PMO

e Sponsor realiza las intervenciones que surjan de sus inquietudes.

e Gerente del proyecto levanta barreras.

e QA y Gerente de proyecto acuerdan compromisos con Sponsor.

Registro:
e No existe un registro de esta instancia.

Una vez finalizado este subproceso, es necesario validar los entregables,
el equipo de consultores debe alinear todo el conocimiento y sucesos ocurridos
desde la ultima entrega.

Ajustar carta
Gantt

Presentar Analizar avance

avances al respecto de la
gerente general carta Gantt

Reunidn de
gestian de
proyectos

sMvan bien los
tiempos?

Walidar
Entregable

Figura 12 Sub proceso Validacién del entregable n

Dentro de este segundo subproceso (ver Figura 12) destaca una ultima
reunion de soporte, detallada a continuacion.

5.4.4. Reunién de gestidon de proyectos
Propdésito:
e Monitorear el uso de HH (ver ) de los consultores en los diferentes
proyectos.
e Levantar oportunidades de negocio que puedan surgir dentro de los
proyectos.

Integrantes:
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e Moderador: Gerente general de la consultora.

e Suplencia de moderacion: No admite suplente.

e Integrantes: Gerente general, Socios Gerentes, Gerentes de
Consultoria.

e Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Mensual.
e Duracion: Maximo de 2 horas.
e C(Calendario: Definido anualmente.

Dinamica de Funcionamiento:

e Cada gerente de consultoria presenta un breve resumen del trabajo
realizado a lo largo del mes, entregando indicadores de las horas
de trabajo efectivas utilizadas por los consultores involucradas en
el proyecto.

e En caso de haber oportunidades de negocio, se discute en esta
instancia, donde ademas se propone y decide quién debera hacerse
cargo de perseguir y concretar dicha oportunidad.

Registro:

e No existe un registro de esta instancia.

Los entregables varian de proyecto en proyecto y se puede encontrar
casos en que se realizan solo tres entregables, asi como casos en los que se
define un entregable por mes (que es lo mas usual y en proyectos de larga
duracién pueden significar una gran cantidad de entregables). Debido a esto,
se modela a los entregables como “entregable n”, cuyo n depende de cada
contrato en particular.

5.5. Sistema de control y reportes para la gestion

La Figura 13 presenta el flujo de reuniones que conforman el modelo de
gestion de proyectos que es utilizado para controlar el servicio que la empresa
en estudio (Symnetics) entrega al vender consultorias, con el objetivo de hacer
esta visualizacidon lo mas simple posible, se ha utilizado la herramienta MCRS,
que corresponde a la sigla para "Management Control & Reporting System”,
gue en espafol significa Sistema de control y reporte para la gestion.

En ella las flechas representan el flujo de informacion que permite
alimentar una reunién con informacién de otra(s).

La reunidn mas frecuente corresponde a la interna del equipo de
consultores, donde toda la informacién que se levanta es utilizada para
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presentar los avances del proyecto tanto al Sponsor como a la contraparte.
Ademas, la informacion que se obtiene de cada una de las otras tres reuniones
es utilizada en la Reunion Interna, pues corresponde a las instancias en que el
Gerente de consultoria tiene mayor claridad y sefiales de parte de los clientes,
tanto internos como externos, que permiten capturar el nivel de satisfaccion
de éstos.

Nivel operativo Nivel tactico Nivel estratégico

Reunion de
gestién de
Proyectos

7/
1 td
1 ”

Presentacion P

- . .
Reunié - Reuniones internas
eunion con -
- consultora
contraparte PMO
C) Reuniones con

clientes

Figura 13 Modelo grafico de la gestion del servicio actual

La reunidn con la contraparte también se realiza frecuentemente, con al
menos un dia de diferencia entre la realizacién de la reunidén interna, lo que
permite que el Gerente de Consultoria pueda preparar la informacién a
presentar sobre los avances del proyecto. Por lo mismo se alimenta de la
informacion recogida en la Reuniéon Interna, mientras que la informacion que
se produce en esta instancia es utilizada para preparar la reuniéon con el
Sponsor vy llevar las impresiones del Gerente de consultoria a la Reunion de
Gestién de Proyectos.

La reunidn realizada con el Sponsor es critica, pues es la persona con el
poder de firmar extensiones de los proyectos y de contratar a la consultora
para futuros proyectos. Esta se alimenta tanto de la informacion levantada en
la Reunion Interna como la levantada en la Reunién con la Contraparte.

Finalmente, la Reunion de Gestion de Proyectos, se alimenta de
informacion obtenida en todas las instancias, mientras que todo lo que se
discute en ésta es utilizada por el Gerente de Consultoria para poder alinear
al equipo de consultores con los objetivos de la consultora.
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6.CAPITULO VI - DIAGNOSTICO

Para realizar un diagndstico exhaustivo del modelo de gestién de
proyectos de la consultora es necesario aclarar que, para efectos practicos,
existen dos tipos de clientes que se busca satisfacer:

e Internos: Preocupaciones del staff de consultores respecto de la
ejecucidn de proyectos, analizado en el Grafico 7.

e Externos: Percepcion de satisfaccion de los clientes, obtenidas al
aplicar la encuesta de satisfaccién (ver Tabla 3 y Anexo B-i).

6.1. DEL MODELO

En esta seccion del ,cap|'tulo se abordara las principales brechas del
modelo descrito en el CAPITULO V - MODELO DE GESTION ACTUAL.

1) El primer problema detectado corresponde a la inexistencia del rol
de QA en el proceso de la consultoria. Que corresponde a un
problema grave, pues al vender sus servicios, la consultora explicita
la intervencion de una persona externa encargada del control y
quality assurance, que es inexistente en el proceso interno de
Symnetics (ver Figura 10).

2) No existe al menos de manera sistematica una instancia que
permita analizar con detalle al cliente, su forma de trabajo, sus
expectativas ni cdmo ordenar el equipo de consultores para que su
trabajo directo con el cliente y su entrada a la empresa del cliente
genere el minimo de perturbacién posible. Es necesario utilizar
mecanizamos que permitan poner en ejercicio las practicas
descritas en TRUSTING AS A '‘LEAP OF FAITH'.

3) En la practica, el sistema de reuniones no se realiza de manera
absolutamente regular, esto se da por diferentes tipos de
situaciones:

a. El cliente no se hace el tiempo o aplaza la reuniéon para
atender a algun asunto que considera mas importante.

b. El Gerente de consultoria considera que no existe un avance
lo suficientemente pronunciado en el proyecto para realizar la
reunion, es decir, siente que no vale la pena realizar una
reuniéon para informar cuando la situacidn parece ser muy
similar a la que habia en la reunion anterior.

c. El equipo de consultoria se ve inmerso en las urgencias
operativas, lo que no les permite atender a las reuniones.

4) No existe reportabilidad en tres de las reuniones de control, lo que
dificulta el proceso de levantamiento de informacién, genera
retrasos en los proyectos e interfiere con la capacidad del Gerente
de Consultoria de presentar la totalidad de los avances al cliente.
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5)

6)

6.2.

Las reuniones internas del equipo de consultoria no consideran
ninguna instancia que permita evaluar la apariciéon de riesgos, en
particular desde el punto de vista estratégico ya que, si bien las
reuniones consideran instancias para levantar barreras en los
proyectos, el enfoque es operacional, no obstante, no se analizan
de manera formal y regular las posibles oportunidades de venta o
riesgos que surgen en la relacion cliente-consultor. En este punto
se podria considerar utilizar la herramienta de pIaneacjc’m por
escenarios como metodologia de solucion (ver PLANEACION POR
ESCENARIOS EN UNA CONSULTORA DE LOGISTICA EN
COLOMBIA).

No existe en el proceso un sistema que permita levantar la
informacion necesaria para poder realizar gestion presupuestaria de
los proyectos.

DE INDICADORES CLAVE

Se enumeran a continuacién las observaciones respecto de los indicadores
utilizados en la ejecucidon del proyecto y su utilizacién para la gestion del

servicio.

1)

2)

Las Unicas instancias en que se levanta informacion para evaluar la
satisfaccidon de los clientes corresponden a las reuniones en que se
aplican las encuestas de satisfaccidon; estas reuniones se aplican en
el contexto del proyecto en reuniones que no son de la gestion del
proyecto (consultoria) sino en reuniones de gestién de proyectos
del cliente donde esta implementando la PMO.

No existen indicadores que permitan mantener un control claro de
las preocupaciones de los consultores en la ejecuciéon de los
proyectos, es necesario disefiar un set de indicadores que permitan
monitorear el riesgo, controlar el presupuesto, planificar cambios,
analizar integradamente a proyectos que contribuyen a un mismo
objetivo y comunicar los impactos de los proyectos en ejecucion.
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7.CAPITULO VII - MODELO PROPUESTO

Para facilitar la lectura, se describirdn exclusivamente los cambios
realizados respecto del modelo original, presentando la misma estructura de
modelo que la vista en el CAPITULO V - MODELO DE GESTION ACTUAL.

7.1. MACRO PROCESO: PRE-CONSULTORIA

La Figura 14 presenta la version modificada del proceso de consultoria.
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Figura 14 Macro proceso de Pre-consultoria modificado

Se propone afadir al proceso la metodologia de planificacion por
escenarios, no obstante, dado que la planificacidon por escenarios constituye
una herramienta bastante elaborada y requiere una cantidad considerable de
HH para poder desarrollar, se propone para uso exclusivo en proyectos de gran
envergadura, es decir, proyectos que tengan un valor superior a 5.000 UF y/o
que tengan una duracién superior a los tres meses de trabajo. Se ha
considerado el valor de 5.000 UF debido a que corresponde al ingreso
promedio de un mes de trabajo de la consultora y, por otro lado, los proyectos
que duran mas de 3 meses corresponden al 53% de los trabajos realizados
por la consultora (ver Grafico 8)

Esta planificacion por escenarios debe ser ejecutada en relacién a los
posibles escenarios criticos que pueden surgir durante el desarrollo del
proyecto, y su objetivo es el de presentarle al cliente, durante el Kick Off, los
diferentes escenarios que podria enfrentar la consultoria en su desarrollo
tomando en cuenta los factores locales y fuerzas de cambio que los consultores
perciben de manera externa, entregando a los clientes una muestra de
compromiso, conocimientos y prejuicios que permite generar tanto confianza
en los conocimientos del equipo de trabajo como informacion sobre la
percepcion del cliente sobre los tdpicos que la planificacidn por escenarios
aborde.
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Duracion de Proyectos Tipo en Symnetics
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Grafico 8 Duracion de proyectos tipo en Symnetics

Fuente: Master de Proyectos Symnetics

7.2. MACRO PROCESO: CONSULTORIA

En este macro proceso se proponen dos modificaciones importantes (para
ver el proceso completo referirse al Anexo C-ii), la primera corresponde a una
modificacién en el principio del proceso, donde se afiade dos nuevos tipos de

reunion llamadas exploratoria y de analisis del cliente (ver Figura 15).

En el caso de las reuniones exploratorias, estas corresponden a una o mas
reuniones que se realizaran al inicio de la consultoria, con el objetivo de
levantar los primeros datos necesarios para empezar a trabajar y también para
analizar el clima laboral, estilos de trabajo y personalidades de las personas

gue trabajaran directamente con los consultores.

Esta propuesta nace como un primer acercamiento a poner en ejecucion

las practicas analizadas en TRUSTING AS A ‘LEAP OF FAITH'.

57




-

Consultoria

= S
=] .
= g Enviar Carta
5 Revisar Carta Cv\
g Gannt —)@Garjtt para
=] walidacion
<
- Planificar Realizar I
8 reunidn(es) reunidn(es) Disefiar Carta Re
2 exploratoria(s) exploratoria(s) Gantt de modif
] cohsultoria
o kT‘
E
-
o 8
3
L
2
o
o
=4
e
s
=
=]
(=1
=
S 4
? Organizar Revisar Cart
5 reunidn(es) Coordinar reunidn de Alinear equipo SUELIFUSTAL
3 exploratoria(s) analisis del cliente de trabajo Gantt
-
c
E Realizar Kick
© Off satis'
&
E3
<
- =
E v
5=
<

Figura 15 Primera modificacion al macro proceso de Consultoria

7.2.1.

Propésito:

Reunion Exploratoria

Levantar informacién inicial para empezar a trabajar

Analizar clima laboral

Permitir a los consultores identificar la forma de trabajo del cliente.
Identificar a los actores clave dentro de la empresa del cliente.
Identificar y listar los factores locales en el ambiente de la

organizacion.

Identificar las fuerzas conductoras que pueden afectar el ambiente

de la organizacién.
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Integrantes:

e Moderador: Consultor.
e Integrantes: Lider de cartera, otros ejecutivos, consultor.
e Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Diario (segun corresponda)
e Duracion: Maximo de 1 horas.
e Calendario: Definido en el kick off.

Dinamica de Funcionamiento:

e La dindmica de estas reuniones no es estructurada, pues varia
dependiendo de la naturaleza de la reunién y con quién se esta
reuniendo el cliente. Son reuniones que organizan los consultores
con distintas personas dentro de la empresa del cliente para
avanzar en el proyecto, por lo que el objetivo especifico de cada
una de estas reuniones varia mucho. El objetivo es aprovechar estas
reuniones para adquirir informacion critica sobre el cliente.

Registro:
e No es necesario registrar el contenido de estas reuniones.
7.2.2. Reunidn de Analisis del cliente

Propdsito:

Disefiar un plan de accién acorde a lo aprendido sobre el cliente.
Evaluar y realizar cambios en el equipo de consultores si fuera

necesario.

e Levantar informacion sobre los actores criticos dentro de la empresa
del cliente.

e Sintonizar al equipo de consultoria con el estilo de trabajo del
cliente.

Integrantes:

e Moderador: Gerente de consultoria.
e Integrantes: Equipo consultora.
e Medios de participacion: Presencial.

Frecuencia:

e Frecuencia: Unica (segun corresponda)
e Duracion: Maximo de 3 horas.
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Calendario: Definido por el Gerente de consultoria.

Dinamica de Funcionamiento:

Se revisa la informacion disponible sobre los diferentes miembros
de la organizacién del cliente con quienes se trabajara
directamente.

Elaborar un ranking que establezca el orden de prioridad que tienen
estas personas sobre la ejecucién y el resultado del proyecto.
Cada consultor presenta sus observaciones sobre el clima laboral y
estilo de trabajo observado.

Con la informacién disponible el Gerente de consultoria evalla la
necesidad de cambiar de posicion a los consultores del equipo de
trabajo, buscando colocar a los consultores en posiciones donde
produzcan la menor perturbacién posible y les resulte mas facil
establecer relaciones con los clientes.

Registro:

Ranking de actores criticos dentro de la empresa del cliente, correo
en caso de ser necesario.

Ademas, se propone una segunda modificacion en el proceso de la
consultoria (ver Figura 16).
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Figura 16 Segunda modificacion al macro proceso de Consultoria
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Esta propuesta involucra la sistematizacién e integracion del encargado
de QA (Quality Assurance) al proceso de consultoria. Una vez que se ha
completado y validado el primer entregable, el Gerente de consultoria revisara
este entregable en conjunto con QA de manera que éste pueda entregarle
feedback desde una posicion externa (ademas de tener la informacion
obtenida de participar en las reuniones con el Sponsor).

Una vez terminada esta instancia, el QA tiene la obligacidn de entregar
un informe con todas las recomendaciones por escrito, que el Gerente de
consultoria tiene el deber de incorporar en conjunto con el equipo de
consultores.

Es importante dejar un registro de las recomendaciones del QA pues
permiten que, una vez finalizado el proyecto se presente dentro del entregable
final los efectos reales que tuvo la intervencidon de la presencia del QA,
generando una sensacion de profesionalismo, compromiso y seriedad por
parte del equipo de consultoria. Para esto se recomienda contrastar las
recomendaciones entregadas con el QA con las medidas timadas por los
consultores y su resultado en los impactos del proyecto.

Asi mismo, se propone realizar un pequefio cambio en la reunion interna
de los consultores. Designando a una persona para registrar en cada reunion
los eventos y principales aprendizajes en una minuta. Esto, con el objetivo de
entregarle al Gerente de consultoria una pauta clara que le permita entregar
los avances del proyecto a la contraparte y Sponsor, esto ademas permitira
reducir las inquietudes del Gerente de consultoria que causen cancelaciones
de reunién con el cliente, asi como mejorar el cumplimiento de compromisos
que los consultores adquieran, tanto con el cliente como de forma interna con
la firma consultora.
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7.3. INDICADORES CLAVE

Con el objetivo de apoyar la gestidon de los proyectos se propone anadir
los siguientes indicadores, que deben ser monitoreados y actualizados tan a
menudo como sea posible a los consultores:

Del proyecto: Los indicadores de las tablas 4 y 5 corresponden a
medidas de cada proyecto, por lo tanto, de ser implementados, se aplicarian
a cada proyecto en curso, debiendo ser monitoreados por los gerentes de
consultoria a lo largo de cada proyecto y corresponden ambos a indicadores
de gestidn.

. ., Unidad de ,
Nombre Descripcion medida Formula
Mide el avance de proyecto
q real respecto del avance o Y. actividad; terminada » ponderador;
Tasa de avance presupuestado en el disefo /o ¥ ponderadores actividades Gantt
de la carta Gantt.
Contrasta la cantidad de
Resolucién de |barreras levantadas en o X barrera; solucionada ~ ponderador;
Barreras terreno, con las que se han ° 2. ponderadores barreras levantadas
solucionado hasta la fecha.
Tabla 4 Indicadores de Proyecto parte 1
Nombre Variables Periodicidad Meta
Tasa de avance *Actividades termlnad_as_ Semanal 100%
ePonderadores de actividades
Resolucién de *Barreras ;o Cada dos Todas las de alto riesgo
ePonderadores segun nivel de . o
Barreras . - . semanas solucionadas y >80%
riesgo (alto, medio y bajo)

Tabla 5 Indicadores de Proyecto parte 2

De gestion interna: Estos indicadores son transversales a los proyectos
en curso y deben ser gestionados por el Gerente General de la firma.
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. s Unidad de p
Nombre Descripcion medida Formula
s % HH utiliz r [ % de HH utilizadas
Gestion de HH | ° utilizadas respecto de la % b
tasa de avance del proyecto Tasa de avance del proyecto
e nti r r .
Especializacién Ca_ tc_jad de proyectos po Cantidad Zproyectosi
objetivo
Margen de contribucién mensual Precio de venta
Margen de los proyectos UF —costos variables

Tabla 6 Indicadores de Gestidon Interna parte 1

Nombre Variables Periodicidad Meta Tipo

eHH disponibles

Gestidn de HH |eActividades terminadas Mensual 100% Gestidon
ePonderadores de actividades
eTipo de proyectos (analisis

Especializacién |estratégico, reduccién de costo, Anual - Efecto
etc)

Margen *Precio de vepta mensualizado Mensual > 4000 UF| Producto
e Costos variables mensuales

Tabla 7 Indicadores de Gestion Interna parte 2
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8.CAPITULO VIII - CONCLUSIONES
8.1. CONCLUSIONES GENERALES

El objetivo de esta memoria es el levantamiento de propuestas de mejora
al servicio de consultoria que la empresa en estudio vende, el resultado
obtenido fue un redisefio del proceso de consultorias a partir del diagndstico
realizado tanto a través de entrevistas, encuestas, trabajo en terreno como de
investigacién sobre el estado del arte en casos de estudio pertinentes.

Los proyectos de consultoria son variados y distintivos en muchas
maneras, incluyendo la prolongacion, los objetivos, los equipos de trabajos,
los rubros en que se desarrollan, entre otros. Por lo mismo, gran parte del
trabajo realizado corresponde al levantamiento del modelo de gestidén actual,
gue no existia (al menos de manera explicita) previo a la realizacién de este
trabajo. Por lo tanto, uno de los aportes que deja esta memoria es la
formalizacidn de un proceso que es critico para la empresa.

La situacion del sector en que se desempefa la empresa consultora,
muestra una situacion de decaimiento en los ultimos afios que se ve reflejado
también en los estados de resultado de la consultora (a pesar de ser menos
pronunciados que el promedio del mercado). Por lo mismo se considera de
vital importancia, para la sustentabilidad de Symnetics el mantenerse
constantemente agregando calor a sus procesos, introduciendo conocimiento,
metodologias y practicas que le permitan causar una impresién positiva frente
a sus clientes, mejore las posibilidades de generar nuevas oportunidades de
contrato con los mismos y les permita resaltar frente a la competencia cuando
encaran a un potencial cliente nuevo.

Los casos estudiados en el levantamiento bibliografico reflejaron algunas
situaciones similares a las que se observan en la empresa en estudio de este
trabajo. En ellos se analizd en profundidad la importancia de abordar la
relacién entre consultor y cliente de manera activa, en lugar de tomar un rol
pasivo en la relacion, esto permitié idear, de manera concreta una estrategia
gue tome en cuenta la relacion cliente-consultor en el proceso de la consultoria
y se tomen medidas al respecto. Asi mismo, se analizé una metodologia de
planificacion a futuro que entrega tanto herramientas que agregan valor al
servicio, como mejora la percepcidén del cliente y permite afiadir de alguna
forma una medida preventiva a los riesgos, que corresponde a una de las
principales preocupaciones de los consultores (ver Grafico 7)

El diagnéstico realizado permiti6 ordenar y reunir tanto las
preocupaciones de los consultores como identificar aquellos aspectos del
servicio que pueden ser mejorados ante los ojos de los clientes, en éstos se
levantd observaciones pertinentes directamente al modelo de gestién, asi
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como observaciones pertinentes a la falta de indicadores que permitan
gestionar.

El modelo propuesto resultante intenta ser lo menos invasivo posible a la
forma de trabajo de Symnetics y a la vez formalizar un rol que se ha intentado
implementar por mas de 3 afios (Control y QA). Las propuestas son faciles de
implementar y de acuerdo a la investigacidén realizada tienen impacto directo
sobre la percepcién del cliente y la gestion del servicio, que es el objetivo de
este trabajo.

Finalmente se propone la implementacion de cinco indicadores clave,
como medida para anticipar problemas, robustecer el servicio y mejorar la
gestion del servicio entregado.

Al respecto se analiza la posibilidad de aplicar efectivamente las
propuestas en la empresa consultora, tomando en cuenta 5 aspectos:

1. Compromiso de la Alta Gerencia: La gerencia de Symnetics se
mostré muy comprometida a lo largo del proceso de investigacion

realizado para levantar la informacién utilizada en esta memoria,
como parte de las entrevistas realizadas se encuentran multiples
reuniones tanto con la Gerente General de la empresa como con el
Gerente de Proyectos y uno de los socios fundadores. Por lo tanto,
se concluye que hay un compromiso importante de la alta gerencia
para introducir nuevas miradas al trabajo que realizan.

2. Compromiso de los consultores: De la misma manera se
observa un importante nivel de compromiso por parte de los
consultores de la empresa, que en todo momento se hicieron el
tiempo para poder levantar la informaciéon que permitié construir
los procesos de gestidn del servicio.

3. Capacidad profesional para incorporar estas mejoras: Aunque
algunas de las propuestas requieren incluir nuevos aprendizajes
para los consultores, estos son aprendizajes que no requieren un
nivel profesional superior al existente, por lo que la capacidad
profesional existente es suficiente.

4. Recursos necesarios para la implementacién: Aunque, para
introducir los conocimientos de planificacién por escenarios (MEJIA
ARGUETA, AGUDELO, & SOTO CARDONA, 2016) y del salto de fé
(NIKOLOVA, MOLLERING, & REIHLEN, 2007) es recomendable
invertir en cursos especializados, es posible comenzar a
implementarlos sin mas instruccion que la encontrada en la
bibliografia de esta memoria. No obstante, para concretar la
participacion del Quality Assurance en las consultorias es necesario
buscar personas externas a la empresa, evitar proponer a personas
que trabajan a tiempo completo en Symnetics como posibles
encargados de QA (aunque no sean consultores de ese proyecto).
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5. Tiempo requerido para implementar: La mayoria de las
propuestas se pueden implementar en el corto plazo, mientras que

el resto son implementables a partir de cualquier consultoria
ejecutada post finalizacion de la memoria, es decir, el tiempo
requerido para implementar es corto. La propuesta de
implementacion que mas tiempo consume es la planificacion por
escenarios, dado que requiere realizar muchas actividades con
varios consultores involucrados a la vez, que es la razon por la cual
se propone realizar sélo en consultorias que se venden a alto valor.

La evaluacion del impacto posible de esta implementacion queda
propuesto como trabajo futuro, pues las variables que afectan los resultados
son multiples y de dificil captura. A priori se esperaria:

e Mejora en la tasa de adjudicacion de consultorias licitadas.

e Mejor nivel de cumplimiento de compromisos de los consultores.

e Mejor control y gestion de las horas de trabajo utilizadas por los
equipos de consultorias.

e Mejores evaluaciones de satisfaccion de los clientes.

e Cambio en la forma de relacionarse con los clientes.

e Mayor nivel de confianza con los clientes.

La decision de poner en practica o no estas recomendaciones queda
completamente en manos de la empresa consultora en cuestion. No obstante,
se logré proponer un nimero de nuevas practicas y metodologias que apuntan
efectivamente a la resolucién de las preocupaciones de los dos clientes que
tiene este trabajo, por un lado, los clientes de la consultora y usuarios de los
servicios que esta entrega y por otro, los consultores que desempefan sus
labores en esta organizacion.
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10. CAPITULO X - ANEXOS

A) Anexo 1: Vocabulario

Anexo A-i Capitalismo Consciente

Una perspectiva sobre el capitalismo y el hacer empresarial que libera el
enorme potencial latente de los negocios para crear un impacto positivo en el
mundo.

El Capitalismo Consciente destaca que los negocios son: buenos pues
crean valor, éticos pues estan basados en el intercambio voluntario, nobles
pues pueden elevar nuestra existencia, heroicos pues elevan a las personas
por encima de la pobreza y crean prosperidad. (CAPITALISMO CONSCIENTE -
CAPITULO CHILENO, s.f.)

Anexo A-ii Estrategia

En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decisién
optima en cada momento.

Anexo A-iii HH

En el trabajo, una hora-hombre o una hora-persona es una unidad de
estimacién del esfuerzo necesario para realizar una tarea cuya unidad equivale
a una hora de trabajo ininterrumpido de un trabajador medio. (MERRIAM
WEBSTER, 2017)

Anexo 10-a



B) Documentos

DATOS PERSONALES:

1. Por favor marque el casillero de la respuesta que mejor describa su opinion.

Jornada

Muy

Bueno Bueno

Regular

Malo

y experiencias entregadas en esta jomada es

El valor y aplicabilidad de la informacién, conocimientos

respecto fue

El cumplimiento de mis expectativas y objetivos al

2. Utilizando notas de 1 a 5, donde 1 es la mas baja y 5 la mas alta, quisiéramos conocer su
evaluacion sobre algunos aspectos de la Jornada:

- ; Nota
Aspecto de la jomada: =

Aspecto de la jornada:

Nota
(1a5)

Estructuracion de la agenda

Material de apoyo

Calidad de la informacion

Duracion

Volumen de informacion

Coffee-break y almuerzo

Organizacion

mas alta:

3. Por favor evalie la Jornada utilizando notas de 1 a 5, donde 1 es lamas bajay 5 es la

Evaluacion General

Nota
(l1a5)

En general, j Como evaluaria usted esta jomada?

Otros comentarios/ sugerencias:

Gracias por su evaluacion; es muy importante para nosotros.

Anexo B-i Encuesta de satisfaccion aplicada

Anexo 10-b
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