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ADOPCION DE SOFTWARE DE GESTION EN AGENCIA DE PU-
BLICIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

STRONG ha experimentado problemas de gestion interna, los cuales, sumados al contexto
del mercado y factores como la pandemia y el estallido social en Chile provocaron una disminucion
en su rentabilidad en los ultimos afios. En este contexto, se identifico la necesidad de mejorar la
gestion interna para enfrentar estos desafios. El presente informe aborda la adopcion del software
de gestion COR en STRONG, con el objetivo de mejorar la gestion interna, abriendo camino a
nuevos analisis.

El propdsito del proyecto es adoptar COR para mejorar la gestion de proyectos y el uso del
tiempo en STRONG, reflejando y analizando la realidad financiera y operacional de la empresa.
Esto incluye un diagnostico del proceso actual, el disefio de un nuevo proceso de adopcion de COR,
la evaluacion continua de la adopcion y el analisis del impacto de la adopcion en la gestion con
datos actualizados. En el diagnostico, se identificaron problemas en la cultura de carga de horas y
practicas de generacion de tareas. En el disefio, se implementaron soluciones para mejorar la carga
de horas, limpiar y normalizar los datos, y establecer buenas practicas. La evaluacion continua
midid la mejora en la carga de horas y la calidad de los datos. Finalmente, se exponen ejemplos y
situaciones que reflejan el impacto de la adopcion en la gestion.

Los resultados del proyecto indican una mejora significativa en la carga de horas y en la
precision de los datos gestionados por COR. Se logro que el 91% de los trabajadores cargaran horas
de manera regular, y se redujo un 32% de proyectos activos y un 62% de tareas activas irrelevantes.
La implementacioén de un manual de buenas practicas y la capacitacion de los empleados asegura-
ron una adopcién sostenible de COR, alcanzando un 64.2% de conocimiento en buenas practicas
entre los trabajadores. Los dashboards automatizados, ahora con data de mejor calidad, proporcio-
nan mejor informacion, mejorando la capacidad de la empresa para gestionar cada parte de ella.

La adopcion de COR en STRONG ha demostrado ser una solucion efectiva para los proble-
mas de gestion identificados. La mejora en la cultura de carga de horas y la limpieza de datos
impacta en el potencial que tiene la empresa para llevar su gestion en el futuro, tomando decisiones
personalizadas y a la medida de sus necesidades. Abre caminos para evaluar integralmente perso-
nas, equipos, proyectos, areas, clientes y demas aspectos del negocio; siendo util para distintas
personas (y cargos) dentro de la organizacion. Sin embargo, también impone desafios en los pro-
cesos para mantener los resultados en el tiempo y poder aprovechar de manera integra el software
en cualquier contexto y bajo cualquier liderazgo.
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Capitulo 1: Introduccién

1.1. Antecedentes generales

1.1.1. Una breve historia de la publicidad

Al pensar en publicidad, muy probablemente se vengan a la mente imagenes de grandes le-
treros a un costado de la carretera, anuncios de television producidos e incandescentes, anuncios e
imagenes en periddicos, entre otros. Sin embargo, la “publicidad” ha estado presente desde muy
temprano en la historia de la humanidad. Ha sido un componente transformador, convocante y
muchas otras veces disruptivo. Lo que si es cierto es que dependiendo de quien la haya usado a lo
largo de la historia, la publicidad como tal, ha tenido y tendrd muy seguramente, muchas formas,
voces y estilos.

En la antigliedad, la humanidad se reunia en comunidades o ciudades que se alzaban impo-
nentes. Los oficios eran realizados por personas comunes y muchos de ellos comerciaban para
vivir. Fue alli cuando las primeras expresiones de la publicidad: los anuncios por voz, fueron ne-
cesarios. Luego evolucion6 a métodos fisicos, cuando aquellos comerciantes se instalaron produ-
ciendo rusticas tiendas. En Egipto y Roma se implementaron anuncios en piedra y papiro para
promocionar productos y eventos (Sampson, 1874).

En la Edad Media, las tabernas y comerciantes usaban letreros con signos y simbolos para
atraer clientes. Eran rusticos y simples, pues no existia mucha alfabetizacion. Los clientes eran
atraidos con imagenes y figuras alusivas a los productos. En el siglo XV, la publicidad sufri6 una
revolucion con la creacion de la imprenta. Permitio la reproduccion masiva de anuncios y la distri-
bucion de folletos, transformando la publicidad en una herramienta comercial mas amplia
(Sampson, 1874).

Figura 1
Cartel publicitario de maquina de coser Wheeler & Wilson siglo XIX.
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La revolucion industrial trajo consigo la consolidacion de la industria; la publicidad se ex-
pandidé de forma masiva para responder a la vordgine comercial que se vivia por el aumento de
productos y servicios, asi como su alcance masificado por la reduccion de los costos que trajo la
industrializacién. En este punto, la publicidad se hace mas sofisticada y estratégica, ya no solo
busca informar, sino que tiene el enfoque de persuadir y atraer a los consumidores (Sampson,
1874). En la era moderna, la publicidad ha llegado a abarcar todos los medios fisicos y digitales
imaginables, adaptandose a la globalizacion y a los nuevos medios online.

1.1.2. Agencias de publicidad en Chile

En Chile, la publicidad comienza en 1812, junto al primer perioddico del pais. La Aurora de
Chile, a pesar de desaparecer luego de cincuenta y ocho numeros, dio paso a una fructifera historia
del periodismo y la publicidad en Chile (Dussaillant, 1993).

El avisaje indudablemente se convirtio en un elemento decisivo para los diarios Chilenos, los
cuales en su mayoria se insertaron como textos en columnas verticales, utilizando diferente tipo de
tipografias para destacar los productos publicitarios. A veces incluyendo ilustraciones simples, ge-
neralmente extraidas de publicaciones extranjeras. Fue mucho después, con la aparicion de revistas
nacionales y con el auge comercial de Valparaiso y Santiago, que incluyeron nuevas técnicas para
el avisaje (Dussaillant, 1993).

Mientras el Mercurio tenia éxito en estas regiones, antes de que se creara Las Ultimas Noticias,
nacio en Santiago El Diario Ilustrado. Este diario introdujo el uso del fotograbado, innovando po-
tentemente la publicidad en el pais (Dussaillant, 1993).

Las agencias como tal son espacios organizados en los cuales se concentr6 el uso de la pu-
blicidad. Primero fue en Estados Unidos y luego en Europa. Estas oficinas especializadas se encar-
gaban de distribuir adecuadamente avisos y anuncios. Crearlos era la tarea basica de las agencias
de publicidad en el siglo XX, por ello se les pagaba. En el mismo siglo, en Chile, la publicidad
organizada lleg6 en torno a oficinas similares. En 1924 naci6 la Compafiia Avisadora de Chile
(CACH). Cuatro afios mas tarde, otras oficinas se instalaron en Chile, incluso fusiondndose algunas
con otras, haciendo que la industria de las agencias de publicidad empezara a proliferar, llegando
incluso a instalarse oficinas extranjeras en el pais. Sin embargo, la forma de trabajar de las oficinas
no era nueva; ya desde antes de su creacion, los anuncios o afiches publicitarios los hacia una
persona encargada de ello en las imprentas. Muchas de las técnicas publicitarias se heredaron de
ese entonces (Dussaillant, 1993).

Es mas, el 9 de agosto de 1908, El Mercurio publicé una edicion que enlazaba el uso, los
objetivos y técnicas de la publicidad con el éxito o fracaso de los comercios. En dicho articulo, se
mencionaba que la publicidad por si sola no era suficiente, sino que tenia que estar bien disefiada:

"un aviso para ser eficaz, exige un numero considerable de cuidados, [...] quien deba con-
siderar los siguientes consejos para que sus avisos tuvieran una verdadera utilidad

a) Como toda publicidad tiene por objeto llamar la atencion, lo mas importante de un aviso
es su color: no es indiferente que se imprima en negro sobre blanco o en blanco sobre negro.



b) No son los caracteres mas grandes los que despiertan la atencion del lector de periodicos.
Lo mas adecuado es dar a cada palabra un tipo de tamario proporcionado a su importancia.

¢) La cuestion del sitio donde debe colocarse el aviso es igualmente esencial.

d) La publicidad debe ser clara, original y simpatica. Para esto ultimo, debe incluir algo que
el hombre ame.” (Dussaillant, 1993)

Asi, seglin esto, un anuncio debia cumplir dos cosas: llamar la atencion e informar algo. Es
claro que el objetivo general de la publicidad, siempre ha sido ocupar estos recursos para vender,
o en su defecto, para aumentar las ventas. Aumentar el presupuesto de publicidad refleja la necesi-
dad de mejorar las ventas de un producto o servicio determinado.

Las agencias de publicidad han reproducido estas ideas y objetivos, llegando cada vez a mas
y mas amplios espacios para llenarlos con publicidad. Con el tiempo los diarios dejaron de ser el
unico medio donde se publicitaban productos y servicios. La TV abierta, la TV paga, las revistas,
el cine, la via publica, la radio, entre otras, son los medios que se fueron sumando poco a poco al
mundo publicitario. En general, cualquier espacio que pudiera ser usado para llamar la atencion e
informar (y cobrar por ello), seria ocupado para ello tarde o temprano. Asi mismo pasé con los
medios digitales.

El mercado de las agencias de publicidad creci6 hasta el punto que el 24 de octubre de 1950,
en las oficinas de Propaganda Clarin, se realizé la primera sesion que dio vida a la Asociacion
Chilena de Agencias de Publicidad, ACHAP. La cudl, luego de 73 afios, se convierte en un colec-
tivo mas amplio, colaborativo e incluso: Empresas creativas de Chile (Rivas, 2023). Esta reinven-
cién de ACHAP, responde a la clara importancia del mercado creativo en nuestro pais, donde se
identifican mas 45 mil firmas activas que generan en conjunto ventas por volimenes superiores a
US $ 10.000 millones (Alonso, 2022).

Por consiguiente, el mercado de empresas creativas y agencias de publicidad se puede inter-
pretar como un mercado poco concentrado. De hecho, el 79% de las empresas del mercado son
micro y pequefias empresas (Alonso, 2022). Pero la realidad es que gracias a esas pocas grandes
empresas la competencia se hace feroz. Las empresas pequefias deben mantener un nicho o mer-
cado objetivo claro, pues los grandes clientes son acechados por las grandes empresas que tienen
mas trabajadores y personas, con la capacidad de ofrecer el mismo servicio a menor precio, ga-
nando mercado solo a base de presion.

1.1.3. STRONG: una empresa B

STRONG, antiguamente llamada Armstrong & Asociados, es una agencia de publicidad con
mas de dos décadas de presencia en Chile. Fue fundada por Jorge Armstrong el 1 de septiembre de
1998.

Armstrong crecid rdpidamente, aunque con una mentalidad de bajo perfil. Esto le permite
conocer a sus empleados, entregarles beneficios mas alla de lo que una empresa comun haria y
permite generar espacios de genuino interés por el otro. Lo demuestran ofreciendo servicios de
forma gratuita a fundaciones y siendo acreditada como empresa B.



Ser empresa B significa todo para STRONG, mas cuando fueron la primera agencia de pu-
blicidad del mundo en ser empresa B. Para ello se asume un compromiso de mejora continua y
ponen su proposito empresarial socioambiental en el centro de su modelo de negocio. Se mide y
analiza el impacto positivo generado en las cinco areas mas relevantes de su empresa: Gobernanza
(transparencia), Trabajadores, Clientes, Comunidad y Medio Ambiente. Ademds de medir su im-
pacto negativo con un cuestionario de divulgacion e industrias controversiales; cumplir con regu-
laciones especiales segun el pais y pagar un fee de aplicacién anual no reembolsable (;Como ser
Empresa B?,2024).

Segun los parametros establecidos en el informe CORFO realizado sobre el mercado de las
empresas creativas (Gonzélez et al., 2022), STRONG es una empresa pequefia dentro del mercado,
por lo tanto, no es un actor determinante dentro de la misma, pero su objetivo no es ser relevante,
es ser consecuente con su forma de pensar. Esta particularidad hace que STRONG tome un rol
distintivo dentro de la industria. Si bien son una empresa con fines de lucro, el beneficio es conse-
cuencia de hacer las cosas bien, con el bienestar de las personas y la sociedad por delante, fijandose
de poder mover de alguna manera la aguja social.

La empresa cuenta con poco mas de treinta colaboradores, donde alrededor del 37% son
mujeres. La pandemia y el estallido social fueron momentos duros para STRONG pues oblig6 a
reorganizar el negocio, diversificarse. Hoy tienen 4 4reas consolidadas: STRONG (publicidad),
Diseflo, Digital, StronglLab (consultoria y estrategia); y una empresa independiente: Alcantara Stu-
dio (audiovisual).

1.1.4. COR

COR es un software de gestion de proyectos disefiado especificamente para satisfacer las
necesidades de agencias de publicidad, estudios creativos y firmas de servicios profesionales. El
software fue desarrollado en argentina por personas con experiencia en este tipo de empresas. Este
sistema busca automatizar procesos, optimizar la asignacion de recursos y mejorar la eficiencia
operativa de las organizaciones.

COR tiene muchas funciones, entre las cuales se encuentra el seguimiento del tiempo, que
permite a los usuarios registrar el tiempo dedicado a cada proyecto o tarea, lo que permite estable-
cer una base de datos precisa para la facturacion y evaluacion de la productividad. Asimismo, el
software facilita la gestion integral de proyectos, incluyendo herramientas para la planificacion,
asignacion de tareas, establecimiento de plazos y seguimiento del progreso en tiempo real.

Una de las caracteristicas mas destacadas de COR es su uso de inteligencia artificial para
predecir tiempos de entrega y ayudar en la asignacion optima de recursos. Esta IA aprende de los
mismos proyectos o tareas creados y el tiempo registrado en cada uno de ellos, para anticipar ne-
cesidades futuras y asignar personal de manera eficiente, basandose en la carga de trabajo y las
habilidades de los empleados.

Ademas, COR ofrece herramientas de analisis y reportes que ayudan a las empresas a com-
prender la rentabilidad de los proyectos. Estos reportes detallan los ingresos generados en relacion
con el costo de los recursos empleados, proporcionando una base solida para la toma de decisiones



estratégicas. COR se integra de manera eficiente con otros sistemas de contabilidad, CRM!, plata-
formas de comunicacion (Meet, Zoom y Teams) y plataformas de organizacion (Google Calendar),
facilitando asi un flujo de trabajo unificado y coherente. Esta integracion es esencial para mantener
la consistencia y eficacia en la gestion de proyectos complejos.

Como sintesis, COR proporciona informes detallados sobre tiempo y productividad, analisis
de rentabilidad, predicciones sobre la utilizacion de recursos y reportes financieros generales. Estos
datos son esenciales para la gestion estratégica y operativa, permitiendo a las agencias mejorar
continuamente su operacion y rentabilidad.

1.2. Problema

En STRONG hay multiples problemas, muchos de ellos interrelacionados, teniendo como
centro la mala gestion. Por mucho tiempo, no se cont6é con un mecanismo eficiente para la gestion
y contabilizacion de las horas dedicadas a proyectos y tareas diversas. Esta carencia se manifiesta
como un obstaculo significativo hacia la optimizacion de la eficiencia operativa y la efectividad
organizacional. Sin un sistema adecuado para monitorizar y evaluar como se emplea el tiempo en
las actividades laborales, la empresa se encuentra en desventaja para analizar la rentabilidad de
proyectos especificos, optimizar la asignacion de recursos y mejorar la planificacion estratégica, lo
que niega las posibilidades de mejora en los procesos o el redisefio de estos.

Se identifico que, en 2023, STRONG tenia un sistema para poder manejar las horas y el gasto
que se realizaba por cada proyecto (Anexo B). Es una planilla de Excel basica en donde, al final de
cada mes, cada trabajador introducia el porcentaje de su tiempo laboral que (se acordaba o creia)
habia dedicado a cada cliente. Este método rudimentario que STRONG empleaba para la gestion
del tiempo refleja una falta de precision y eficiencia en la administracion de recursos laborales, lo
cual podria derivar en una asignacion subdptima de los mismos. La dependencia de la memoria y
percepcion de los empleados para estimar el tiempo dedicado a cada proyecto no solo aumenta el
margen de error, sino que también carece de la capacidad para capturar detalles criticos como el
trabajo por proyecto especifico, las horas extras y la distribucion del esfuerzo a lo largo del tiempo.

Ademas, este sistema no permite un seguimiento detallado del avance de los proyectos, lo
que dificulta la toma de decisiones proactiva y el ajuste agil de estrategias frente a desviaciones o
imprevistos. Esto impide la identificacion de patrones de trabajo, la optimizacion de procesos y la
evaluacion precisa del rendimiento y la productividad de la empresa. También, limita la capacidad
de STRONG para realizar analisis predictivos o correctivos que podrian mejorar la asignacion de
recursos y la planificacion estratégica.

Todo este problema, termina afectando la rentabilidad de la empresa y su funcionamiento.
Esto queda en evidencia cuando vemos que, dentro de los ultimos 5 afios, la rentabilidad de
STRONG ha bajado constantemente, llegando a casi 1% anual (Anexo A). Sin embargo, la mala
gestion de los proyectos no es la tinica raiz de esta baja rentabilidad, ya que STRONG se ha visto

L CRM se refiere a "Customer Relationship Management" (Gestién de Relaciones con el Cliente). Es un tipo
de software utilizado por las empresas para gestionar y analizar las interacciones con sus clientes actuales
y potenciales.



inmersa en un contexto desafiante para la industria. A raiz del estallido social y la pandemia, se
puede apreciar como en 2019 tienen una rentabilidad negativa (Anexo A). Esto no es algo que
afectd tinicamente a la empresa, si no al mercado en general (Martinez, 2019). Como se puede ver
en la figura 2, entre el afio 2019 y 2020, hay una reduccion del 7% y 13% respectivamente en la
inversion anual total de medios en publicidad. Esto se acentia todavia mas porque STRONG deci-
di6 en estos periodos no recortar personal ni tampoco reducir el sueldo de los trabajadores, mientras
las empresas de la competencia despedian a personas o recortaban sus salarios hasta en 40% en
algunos casos.

Figura 2
Inversion anual total (medios) en publicidad en Chile 2014 — 2023.
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Nota. Extraido de Informe de Inversion Publicitaria en Medios Chile. (2024). Asociacion Chilena
de Agencias de Medios.

Pero en la que misma figura se puede ver como luego, el mercado de las empresas creativas
repunta y pasa a tener niveles incluso mejores de inversion que antes. Si bien la inversion anual
total de medios se recupero, es necesario saber en qué medio lo hizo.

Figura 3

Participacion por medio en inversion neta por aiio en publicidad Chile, 2018 y 2023.
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Nota. Extraido de Informe de Inversion Publicitaria en Medios Chile. (2024). Asociacion Chilena
de Agencias de Medios.

En la figura 3, se ve claramente que desde 2018 a 2023, todos los medios han caido en por-
centaje de inversion, excepto digital, el cudl ha pasado de ser un actor mas, a ser el medio determi-
nante en cuanto a inversion publicitaria en Chile.

De hecho, en otras fuentes podemos encontrar que en 2023 las ventas publicitarias tuvieron
una disminucion del 11% en television, del 36% en medios, del 3% en OOH? y 2% en radio; un
aumento del 23% en cine, del 16% en publicidad digital, del 17% en redes sociales y del 20% en
publicidad movil. Con esto, los presupuestos de publicidad digital representan casi la mitad del
mercado publicitario total y seguird aumentando en los proximos afos (E/ mercado publicitario de
Chile crece un 4 por ciento | Adlatina, 2023). Esto no contradice lo mostrado la figura 3, pues aqui
se habla de porcentajes con respecto a 2022 y en la figura 3 se habla de cambios en puntos porcen-
tuales con respecto a un periodo mas grande de tiempo pero, aun asi, se refleja la tendencia de que
digital toma mucha fuerza hasta volverse el actor determinante.

Otro hecho que se suma a esto, es que entre el 70% y 80% de los ingresos de STRONG
(publicidad) se sustenta en aquellos mercados que han caido en este periodo y que el area digital
recién fue consolidada a mediados del afio pasado. Todos estos factores combinados (incluyendo
el hecho que el 35% del negocio son servicios gratuitos), construyen la situacion financiera en la
que STRONG se encuentra hoy.

Entonces, si bien hay un contexto complicado por detrds que afecta a la rentabilidad,
STRONG no contaba con los procesos y medidas adecuadas para saber en qué se estaba drenando
su rentabilidad ni qué puntos del negocio podia atacar para subsanarlo, hasta que llegd a los niveles
criticos de hoy en dia. Con esto en mente y siguiendo la tendencia de otras agencias de publicidad,
la empresa en octubre de 2023 contraté COR, un software de gestion de proyectos, con la esperanza
de mejorar la gestion de los proyectos y asi evaluar el dia a dia de la rentabilidad. Pero hasta ahora
no ha marcado la diferencia, pues ha sido implementado de manera incorrecta e ineficiente. Ejem-
plo de esto, es que nunca se disefid un proceso para integrar a COR en la agencia ni se ha evaluado
su adopcion. Otro hecho es que si bien los empleados saben lo que es y como funciona en términos
generales, no tienen un entendimiento profundo del mismo ni reconocen el valor agregado enorme
que puede generar.

1.3. Proyecto

1.3.1. Definicidn del Proyecto

El proyecto tiene como centro la adopcion del software COR en la agencia STRONG, siendo
este un paso esencial para mejorar la gestion interna de la agencia. Esto permitira tener mejor data

2 OOH (Out of Home). Referido a la publicidad exterior, a la publicidad que se desarrolla en lugares ptubli-
cos y dirigida a publicos especificos.



proveniente del software y sus dashborads, generando espacios de andlisis de rentabilidad y efi-
ciencia para la toma de decisiones estratégicas dentro de la empresa.

Gestionar la correcta adopcion del software COR es sumamente crucial debido a que ataca
directamente los problemas mencionados desde el angulo de gestion interna, ademas de que COR
ha estado funcionando por debajo de las expectativas dentro de la organizacion, lo que ha impul-
sado la necesidad de una revision y mejora de su aplicacion. Sin esto, COR no cumple el cometido
por el cudl fue creado y contratado. Es necesario este paso para hacer que COR genere ese valor
agregado.

Asi, la finalidad no es solo mejorar el funcionamiento de COR dentro de la estructura exis-
tente de STRONG, sino también transformar la manera en que la informacion es utilizada para la
toma de decisiones. Al lograr que COR funcione de manera 6ptima, los data limpia proporcionara
insights valiosos y oportunos mediante nuevos analisis, lo que permitird a la direccion de STRONG
tomar decisiones mas informadas y estratégicamente solidas.

Tener una buena gestion del tiempo en los proyectos permite maximizar el tiempo util y
reducir el tiempo perdido, permite cumplir mejor con el cliente y traer oportunidades de nuevos
negocios, lo que resulta en mejores ganancias para el negocio o en oportunidades para generar
nuevas (Czerwonka, 2024). Asimismo, la mala gestion puede generar menor rentabilidad, ain mas
en una empresa pequefia como STRONG. Por eso es que, dado el contexto del problema expuesto,
la adopcién de COR en STRONG es una solucion estratégica al problema de gestion de tiempo y
proyectos, que a su vez puede mitigar los problemas financieros de la empresa.

Las herramientas de gestion de proyectos, como COR, optimizan la asignacion de recursos y
mejoran la productividad al identificar y aprovechar las habilidades y fortalezas de los empleados,
lo cual se traduce en un incremento de la productividad en un 7.8% simplemente al reconocer estas
capacidades (Sorenson, 2014). Ademas, un software de gestion de proyectos centraliza y organiza
los datos de los proyectos, lo que facilita la accesibilidad de la informacién para todos los miembros
del equipo, reduciendo significativamente el tiempo gastado en tareas no productivas. Segun un
estudio de McKinsey, alrededor del 30% del tiempo total en una empresa se pierde en tareas que
no agregan valor debido a la mala calidad y disponibilidad de los datos (Petzold et al., 2020). La
gestion de proyectos también conlleva beneficios en términos de analisis y reporte, permitiendo un
seguimiento mas efectivo del progreso y la eficiencia del proyecto, y mejorando la toma de deci-
siones basada en datos. Este enfoque es crucial en un entorno empresarial moderno (Aston, 2024).
Y por tltimo, como ya se menciono, tener mejores sistemas de gestion de tiempo ayuda a mejorar
la rentabilidad de los negocios (Sridhar, 2023).

Esta solucion entrega poder a los empleados, haciéndolos parte de la gestion de los proyectos,
conociendo el valor que tiene el software y sus buenas practicas en el crecimiento de la empresa,
empujando a que STRONG se convierta en una empresa Teal. Lo que hace referencia a aquellas
compaiiias en las que el equipo humano se convierte en el protagonista. Priorizan la intervencion
de los empleados en la toma de decisiones y los motivan para incentivar el desarrollo creativo de
cada uno de ellos (Alberdi, 2020). Ser empresa Teal es una vision de futuro que el fundador de
STRONG comparte e impulsa, por lo que la solucion genera un valor adicional para esta vision.



1.3.2. Objetivos

Con el proyecto descrito, los objetivos son:
Objetivo General:

e Alcanzar la adopcion de COR en STRONG para la mejora de la gestion de proyectos,
reflejando y analizando la realidad financiera y operacional de la empresa.

Objetivos especificos:

e Realizar un levantamiento del proceso que lleva hoy en dia STRONG, para identificar
puntos optimos con los cuales apalancar el redisefio de procesos de COR. Asi como
entender qué partes del proceso estan fallando en su uso actual.

e Disefiar un nuevo proceso para el correcto uso de COR e incorporarlo en la cultura
de STRONG.

e Evaluar los dashboards y la data que ofrece COR sobre los proyectos, los trabajadores
y la empresa.

e Analizar el impacto del software de gestion COR en la gestion de los proyectos y la
rentabilidad de la agencia.

1.3.3. Alcances

Cabe destacar que este proyecto no se enmarca en todas las areas de la empresa. Esto se debe
a que hay ciertas areas que, a pesar de pertenecer a STRONG, funcionan de manera pseudo inde-
pendiente con sus propios procesos y trabajadores externos. Estos trabajadores externos no tienen
una cuenta de COR en la empresa ni es sensato que la tengan, por lo que mas que ocupar el software
como gestor y organizador, se ocupa para introducir los gastos e ingresos, haciendo poco relevantes
esas areas para este proyecto. Con esto, las areas que se incorporan son publicidad (creativos),
digital y cuentas. (ver Figura 4). Administracion queda fuera del alcance pues estas personas no
ven proyectos como tal.

Figura 4
Organigrama de STRONG
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Nota. Elaboracion propia a partir de conversaciones y entrevistas con colaboradores de la empresa.

Ademas, este proyecto unicamente se centra en, primero, lograr la adopcion del software para
generar data que refleje la realidad de la agencia, y segundo, con ello disefiar (no crear ni imple-
mentar) métodos, estrategias o procesos de analisis para evaluar la rentabilidad y eficiencia de los
proyectos, a partir de los dashboards que ofrece COR y que sirven de insumo para la toma de
decisiones estratégicas, el rediseno de procesos, la evaluacion de la operacion, entre otras. No es
alcance de este proyecto las decisiones estratégicas que sean necesarias producto de los hallazgos

encontrados, pero si pueden comentarse o recomendarse algunos caminos.
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Capitulo 2: Marco Tedrico

2.1. Teoria de la Gestion y Eficiencia Organizacional

La teoria de la gestion y eficiencia organizacional abarca un conjunto de principios y practi-
cas destinadas a maximizar el uso efectivo de los recursos dentro de una organizacién. Los estudios
han mostrado que la eficiencia organizacional se basa fundamentalmente en la habilidad de una
empresa para adaptarse y responder a los cambios internos y externos mediante el uso 6ptimo de
sus recursos, lo que a menudo requiere una comprension profunda de la teoria de sistemas.

La teoria de sistemas en la gestion, propuesta inicialmente por Ludwig von Bertalanffy en
los afios 40, ofrece un marco esencial para entender la eficiencia operacional en las organizaciones
modernas. Esta teoria sugiere que una organizacion puede ser vista como un sistema compuesto
por partes interrelacionadas y dependientes, cuyo funcionamiento eficiente depende de la armonia
y coordinacion entre estas partes. Permite reconocer como los cambios en una parte del sistema
pueden afectar el rendimiento en otras areas, promoviendo asi una mayor eficiencia operacional al
identificar y optimizar las interacciones entre los diversos componentes organizacionales
(Chaudhary, 2023).

En la practica, esta teoria ayuda a desarrollar estrategias que mejoren la cooperacion interna
y minimicen los cuellos de botella en los procesos, orienta en la configuracion de sistemas que
facilitan la comunicacion y la coordinacion eficiente entre departamentos, mejorando la toma de
decisiones y aumentando la capacidad de respuesta organizacional.

Por otro lado, los principios de la teoria de la eficiencia se enfocan en como las organizacio-
nes pueden maximizar la productividad minimizando el desperdicio y mejorando la utilizacion de
los recursos. Segun la ASQ (American Society for Quality) para tener una gestion de calidad total
(TQM por sus siglas en inglés), se requiere un enfoque de gestion a largos plazo que se sustente en
principios solidos. Estos principios incluyen tener un enfoque estratégico, mejora continua, sistema
integrado, comunicacion y participacion total de los empleados, asi como la toma basada en hechos,
entre otros (Total Quality Management (TOM): What is TOM? | ASQ, s. f.).

Una gestion eficaz basada en estas teorias puede proporcionar ventajas competitivas signifi-
cativas. Se vuelve posible optimizar operaciones internas y externas, resultando en un mejor
desempefio en el mercado. Este enfoque sistémico también facilita una mejor integracion de nuevas
tecnologias y practicas de innovacion, clave para el crecimiento y la sostenibilidad a largo plazo.
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2.2. Importancia de la Gestion

2.2.1. Para Agencias de Publicidad

En el contexto de las agencias de publicidad, la gestion eficaz del tiempo es crucial no solo
para la productividad sino también para la creatividad. Los proyectos publicitarios a menudo invo-
lucran plazos ajustados y presupuestos estrictos, lo que requiere una gestion del tiempo altamente
eficiente. La creatividad es el principal atributo en los servicios entregados por las agencias de
publicidad, y una mala gestioén del tiempo afecta en todos los niveles a este atributo, trayendo con-
secuencias negativas para el modelo de negocio en general (Pérez & Pérez, 2008).

Forbes también destaca que las estrategias de gestion del tiempo, como la priorizacion de
tareas y la delegacion efectiva, son esenciales para maximizar la productividad de las empresas,
reducir el estrés de los trabajadores, quitar malos habitos y establecer limites entre lo laboral y lo
personal (Martins, 2024). Esto trae a la larga una mayor satisfaccion del cliente, pues los proyectos
se completen dentro del alcance y presupuesto acordados, lo cual es vital para mantener relaciones
comerciales solidas y duraderas. Ademas de mejorar el clima laboral.

2.2.2. Para la Toma de Decisiones Estratégicas

La gestion eficiente es crucial no solo para mejorar la operatividad diaria de una organiza-
cion, sino también para fortalecer la toma de decisiones estratégicas, que son esenciales para el
¢éxito a largo plazo en un entorno empresarial que estd en constante cambio. Las decisiones estra-
tégicas bien informadas y dgilmente ejecutadas pueden llevar a mejoras significativas en la eficien-
cia y efectividad organizacional, adaptandose a nuevas tecnologias y comportamientos del consu-
midor.

Permite la adaptacion en tiempos inciertos. Segun McKinsey, la toma de decisiones just-in-
time es crucial para manejar la incertidumbre, evitando costos de oportunidad elevados y redu-
ciendo los riesgos asociados con decisiones prematuras o tardias. Este enfoque permite a las em-
presas abordar oportunidades y amenazas criticas de manera proactiva, lo que es vital para la adap-
tabilidad y la supervivencia en mercados volatiles (Bryan, 2009). Por otro lado, dan el acceso a
decisiones conectadas, contextuales y continuas. Esto es porque la toma de decisiones debe ser un
proceso integrado que considere el impacto amplio y a largo plazo de las decisiones, facilitando la
adaptacion a los cambios continuos en demandas del mercado y condiciones econdmicas. Esto
requiere un enfoque holistico y colaborativo, asegurando que las decisiones sean sostenibles y que
propicien la resiliencia organizacional (Rollings, 2021).
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2.3. Tecnologias de Gestion y Eficiencia Empresarial

El avance de las tecnologias de gestion como los sistemas ERP?, dentro de las cuales podria-
mos clasificar a COR, han sido fundamentales en la optimizacion de la eficiencia empresarial. La
implementacion de ERP puede significativamente mejorar la coordinacion entre diferentes depar-
tamentos, ofreciendo una plataforma unificada para la informacion que facilita la toma de decisio-
nes y reduce los costos operativos.

Estos sistemas no solo ofrecen mejoras en la eficiencia operativa sino que también brindan
insights valiosos para la toma de decisiones estratégicas al proporcionar datos en tiempo real sobre
diversos aspectos del rendimiento empresarial. Ademas, la integracion de tecnologias puede llevar
a mejoras sustanciales en la gestion de proyectos y recursos, al tiempo que aumenta la capacidad
de respuesta a las demandas del mercado y las expectativas de los clientes.

Cuando se implementa este tipo de sistemas, suele mejorar el tiempo en el que los productos
o servicios ofrecidos son entregados, por lo que tiene impacto positivo en la experiencia del cliente
y la reputacion de la empresa. También, se pueden realizar mejores actividades de control y plani-
ficacion, mejorando el flujo de la informacion, reduciendo las desviaciones o el uso ineficiente del
tiempo. Permite centrarse en aquellos insumos o capitales que son realmente necesarios. El sistema
ERP tiene un impacto positivo en la unidad contable. Dependiendo del nivel de sistematizacion
que ofrezca el software, la preparacion o visualizacion de estados financieros y rentabilidad, se
realiza de manera répida y precisa; lo que permite aprovechar el tiempo para resolver las deficien-
cias que aun existan. Adicional a esto, se afirma que los sistemas ERP darian tiempo adicional para
realizar analisis mas sofisticados (Vakilifard et al., 2013).

Asi, se puede decir que al adoptar estos sistemas las organizaciones pueden eliminar al menos
algunos de los problemas asociados con los presupuestos y las finanzas de las empresas. Ademas,
la adopcion de sistemas ERP aumenta en general las habilidades de TI, el conocimiento de otras
areas funcionales, las habilidades de trabajo en equipo con personas en areas funcionales y el co-
nocimiento de contabilidad tanto financiera como de gestion (Vakilifard et al., 2013).

2.4. Gestion del Cambio

2.4.1. Transformacion Digital y Cultural

La transformacion digital ha remodelado profundamente el panorama empresarial, incitando
a las organizaciones a integrar tecnologias avanzadas en todos los aspectos de sus operaciones. Sin
embargo, una empresa no solamente necesita de procesos digitales y tecnologia para poder trans-
formarse digitalmente. La transformacion digital implica también cambios fundamentales en la
cultura organizacional (Westerman et al., 2014), sumados a habilidades, voluntad y comunicacion.

3 ERP (Enterprise Recurse Planning) se refiere a sistemas de planificacién de recursos empresariales. Se trata
de una solucién que permite centralizar toda la gestién de la empresa agilizado tareas y controlando eficaz-
mente las diferentes 4reas.
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Los cambios culturales pueden parecer mas faciles que los digitales, pero la realidad es que
toman, en muchas ocasiones, mas tiempo de lo que llevaria implementar un cambio digital o tec-
nologico. Esto se debe a que la cultura organizacional que se construye en el interior, a menos que
sea adaptativa y flexible, funciona muchas veces como opositor a los cambios. El tipico “para qué
cambiarlo si ya funciona”. Uno de los mas grandes retos de la transformacion cultural es la aversion
al cambio (Hubbart, 2023). La resistencia puede venir de muchos lados y puede tener muchas ra-
zones. Las razones de esta resistencia en los empleados, que muchas veces se sienten comodos con
la cultura existente, puede relacionarse con la edad, las ideologias, el ambiente laboral o incluso la
forma de ser de los trabajadores. Implementar cambios conlleva contrarrestar esa resistencia.

La clave esta en hacer a los trabajadores parte del cambio. Por ejemplo, si se envia un comu-
nicado instruyendo una modificacion en los procesos de la empresa, es mucho mas probable que
el cambio sea brusco y traiga muchos comentarios detractores, ya que apunta a una vision jerar-
quica en donde el trabajador se siente simplemente siguiendo 6rdenes. Si el trabajador no ve el
valor del cambio, no lo aceptara bien. En cambio, si lo hacemos parte, con una accion tan simple
como preguntar qué opinan, su percepcion puede cambiar. Se pueden dar espacios de mejora, co-
municacion efectiva y creacion de objetivos alineados (Influencing Organizational Culture, 2023).
Al sentirse parte la resistencia es menor y se le da un valor intrinseco al cambio que con el tiempo
se puede combinar con el conocimiento del valor real que genera, haciendo mas fécil la “irrupcion
cultural” que supone. Es esencial preparar a la organizacion para el cambio y para futuros cambios,
fomentando con el tiempo una cultura que valore la mejora continua y la innovacion.

2.4.2. Rediseio de Procesos Organizacionales

Seglin un estudio de McKinsey, alrededor de un 60% de las empresas ha tenido que imple-
mentar redisefos en los ultimos dos afnos. Sin embargo, luego se especifica que menos del 25% de
estos esfuerzos tienen un éxito real. Los esfuerzos parecen desvanecerse, diluirse o quedar sin ener-
gia a mitad de camino debido a una mala planeacion de los redisefios, malas practicas en general o
la incapacidad de responder a los desafios que traen consigo los redisefios y transformaciones (De
Smet & McGinty, 2014).

Y hoy, en el mundo cambiante en que vivimos, se hace necesario tener las capacidades para
implementar estos redisefios. Hace apenas una generaciones los trabajadores podian experimentar
alguna que otra gran implementacion dentro de su carrera, pero actualmente vemos como constan-
temente se ven expuestos a estos cambios. Es por esto que el redisefio de procesos organizacionales
es una estrategia clave para las empresas que buscan adaptarse a mercados en constante cambio y
mejorar su eficiencia operativa. El redisefio implica la reevaluacion y la transformacion radical de
los procesos centrales del negocio para lograr mejoras significativas en indicadores criticos de ren-
dimiento como costos, calidad, servicio y velocidad. Pero su éxito no solo implica ser més eficiente
y rentable, significa ser més fuerte y tener una nueva vision (Aronowitz et al., 2015).

Saber en qué momento es necesario un redisefio también es un punto delicado. Implementar
cambios en momentos erroneos puede elevar la probabilidad de que fracasen y se vuelvan parte del
75% de transformaciones fallidas. Estos momentos pueden ser tan obvios pues son respuesta a
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grandes anuncios de las empresas, o pueden ser mas sutiles como una respuesta a lo que esta pa-
sando dentro de la empresa (Aronowitz et al., 2015).

Para tener una mayor probabilidad de éxito en la implementacion de un redisefio, McKinsey
menciona 9 reglas de oro. Implementandolas todas, la empresa puede llegar hasta un 86% de pro-
babilidad de éxito, pero también es dificil seguirlas al pie de la letra. Por lo que de entre ellas se
consideran mas importantes: tomarse el tiempo para inspeccionar la escena, identificar los cambios
de mentalidad necesarios y cambiar esas mentalidades, establecer métricas que midan el éxito a
corto y largo plazo, asegurarse de que los lideres empresariales se comuniquen entre ellos y con
los empleados y gestionar los riesgos de transicion. Quienes implementaban estas reglas podian
llegar hasta un 63% de probabilidad de éxito (Aronowitz et al., 2015).

Las reglas rescatadas de McKinsey en realidad se podran traducir ficilmente en cinco pasos
clave: evaluacion del proceso actual, identificar problemas, definir el redisefio, crear los KPI’s y
hacer los cambios gestionando riesgos. Estos pasos se condicen muy bien con la metodologia de
esta memoria en particular y ademas son mencionados muchas veces cuando se habla de “Redisefio
de procesos de Negocio” (BPR, por sus siglas en inglés). Este concepto fue acuinado por Michael
Hammer en 1990 en su libro “Reengineering Work: Don't Automate, Obliterate”, donde expresa
que la empresa debe eliminar procesos ineficaces, repensar el objetivo del proceso y luego construir
un nuevo proceso desde cero (Lopes, 2023).
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Capitulo 3: Metodologia

Tal como vimos en el marco tedrico, es dificil saber cuando es necesario un redisefio de
proceso, pero en STRONG, la busqueda de esta adopcion para una mejor gestion de su negocio
responde a que, en los ultimos 5 afos, la empresa constantemente ha bajado sus rendimientos y, en
ese mismo tiempo, no ha tenido las herramientas para gestionar sus proyectos de la mejor manera.
Es por eso que para lograr los objetivos planteados tratando de aumentar la probabilidad de éxito
de la adopcidn, siguiendo el ultimo enfoque mencionado en el marco conceptual, la metodologia
de esta memoria consta de 4 pasos cruciales, con las cuales se asegura el cumplimiento de la tarea
de manera progresiva y segura. Estas etapas se muestran graficamente en la figura 5:

Figura 5
Etapas y pasos de la metodologia del proyecto

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Diagnéstico e Indagacion Definicion y Adopcion Evaluacion y Data Andlisis e Impacto

Diagnostico de
STRONG con respecto
a COR

Disetfio para la Evaluacion continua Estudio y evaluacién
adopcion de COR de la adopcion de COR con data actualizada

Nota. Elaboracion propia.
A continuacion, se explica cada paso:

=  Diagnostico de STRONG con respecto a COR

En esta fase se espera realizar un analisis del estado actual de la gestion de proyectos y la
contabilidad de horas en STRONG a través de COR. Hacer un levantamiento de proceso y entender
cémo se activan proyectos, como se determinan las horas esperadas para cada uno y cémo luego
se gestionan éstas entre los equipos de la empresa. De esta manera se pueden levantar puntos de
dolor y mejora dentro del proceso.

Por otro lado, es fundamental entender la herramienta para que funcione correctamente. Se
esperan reuniones con personas de COR, asi como el uso de material de COR Academy”.

=  Disefio para la adopcién de COR

Luego, se plantea disefiar la solucion de las distintas situaciones levantadas en el diagndstico
para lograr la correcta adopcion del sistema. En este punto, deben establecerse KPI’s y ajustar
COR a las necesidades especificas de STRONG. Este disefio, debe considerar gestionar la

4 Academia online dispuesta por la misma empresa COR, para el correcto entendimiento y uso de la herra-
mienta, ofreciendo videos y tutoriales.
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resistencia y asegurar que todos los colaboradores comprendan como utilizar la nueva herramienta
y los beneficios de su uso.

= Evaluacidén continua de la adopcién de COR

Junto con la etapa anterior, se considera crucial la creacion de un equipo de gestion del
cambio, el cual se encargara de la evaluacioén de este nuevo proceso para el correcto uso de la
herramienta. El equipo en cuestion estara compuesto por los directivos de las areas relevantes para
el proyecto. Este equipo se debera reunir semanalmente para cumplir su funcién.

= Estudio vy evaluacién con data actualizada

La data limpia, abre las puertas a generar formas de analisis para que los directores de la
empresa tengan los insumos para tomar las decisiones estratégicas del futuro. Poco después de
lograr un nivel ideal de adopcion (mayor al 90-95%), se generardn insumos mas limpios y actuali-
zados a partir de COR, lo que permitira evaluar el impacto de la adopcion en la gestion de la em-
presa, analizando los graficos y dashboards que el sistema ofrece. Esto puede ser desde tareas,
proyectos, personas, entre otros.
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Capitulo 4: Desarrollo y Resultados

4.1. Diagnostico de STRONG con respecto a COR

Antes de comenzar la memoria, se creia que el problema de adopcion de COR radicaba solo
en la carga de horas, pues este es el insumo bésico con el que COR trabaja. Sin embargo, al hacer
un levantamiento de los procesos y el uso actual de COR se encontrd que el problema tenia mas
capas, dentro de las cuales, las mas relevantes son: una mala cultura de carga de horas al sistema,
la mala calidad de toda la data de proyectos y tareas generadas hasta la fecha y, malas practicas
que se llevan a cabo con respecto a su uso general.

En particular, la mala o nula cultura de carga se refleja en que a penas el 50% de los colabo-
radores de los equipos involucrados en este proyecto cargaba horas. Ademas, quienes cargaban
horas tenian, hasta antes de marzo, un promedio de carga del 42%. Por lo que més de la mitad de
la agencia carecia de una cultura de carga de horas, y quienes cargaban, no lo hacian de manera
optima. Se ven numeros como que hay un cerca de un 50% de tiempo libre entre todos los trabaja-
dores, o que la rentabilidad general de la empresa supera el 60%. Esto se suma a las malas practicas,
con las cuales han generado 5 meses de data sucia y desordenada, que no representa la realidad de
la empresa. Estas malas practicas, incluyen duplicar tareas, generar proyectos fantasma, clientes
ficticios, nombres mal etiquetados, entre otras. Lo que produce una sobre existencia de proyectos
y tareas activas.

Desde que COR fue implementado en la agencia, se han generado 871 proyectos y 2135
tareas asociadas a los mismos. Pero en el momento inicial del proyecto, alin se encontraban activos
577 proyectos y 1303 tareas (ver Tabla 1). Lo que corresponde a tener aun activo el 66,2% y 61%
respectivamente, de todo lo que se ha generado. Si bien es obvio que pueden haber muchos pro-
yectos aun activos por la naturaleza del rubro en el que se desempefia STRONG, es imposible que
estos nimeros no estén bien, de partida, porque no deberian existir proyectos y tareas activas y
finalizadas al mismo tiempo. Ademas de que la empresa no tiene la capacidad para realizar al
mismo tiempo 434 proyectos (en proceso).

Tabla 1
Cantidad de proyectos y tareas activas en COR por estado, marzo-abril 2024.

Estado Proyectos Tareas
Nuevo 108 284
En proceso 434 90
En revision — 211
Ajustes - 25
Suspendida 0 11
Finalizada 35 682
Total 577 1303

Nota. Elaboracion propia a partir de métricas de COR.
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Esto ultimo en esencia se debe a una mala concepcion y uso de cada categoria existente para
los proyectos y tareas, pero aun asi debia ser solucionado, pues genera problemas en la cotidianidad
de la empresa, como que el feed del software esta sobrecargado de actividades, muchas de las
cuales ya se terminaron, y que dificultan el orden y el trabajo de las tareas realmente activas, asi
como el uso de la aplicacion.

4.2. Disefio para la adopcion de COR

Estos problemas se retroalimentan unos a otros, como se puede ver en la Figura 6. Estas
interacciones, plantean 3 desafios cruciales de resolver si se quiere asegurar una correcta adopcion
y abrir las puertas para que COR entregue la data necesaria para las decisiones estratégicas que la
empresa necesita.

Figura 6

Diagrama de problemas que afectan a la adopcion de COR y como se retroalimentan entre si

P,

Malas practicas

Q / de uso

Mala cultura de
carga de horas

Data de mala
calidad en COR

Nota. Elaboracion propia.

= (Con respecto a la Carga de Horas:

Se planea impulsar pequeias practicas que pueden generar grandes cambios en la carga de
horas. Algunas de ellas son: (a) la conexion de todas las cuentas de COR con Google Calendar,
para que los empleados puedan ver todas sus agendas en el apartado de “planner>” en la plataforma
COR y asi no olvidar cargar nada al finalizar el dia; y (b) el compromiso de los directores de cada
dia abordar el tema de la carga de horas en sus respectivos equipos para asegurar que se esté lle-
vando a cabo el cambio en tiempo real.

=  (Con respecto a la Data de mala calidad:

5 Ment de COR parecido a un calendario donde se pueden programar las tareas asociadas a los proyectos
en el dia a dia.
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Es dificil estimar cuanta data actual es producto de las malas practicas, pero teniendo las HH®
por trabajador, la cantidad de trabajadores y el nimero de horas estimadas por proyecto (calculada
entre COR y STRONG en 50 horas promedio en tres meses), podemos estimar la capacidad ma-
xima de la empresa y dividirla por las horas estimadas por proyectos, para saber cuantos proyectos
deberian estar realmente activos. Con esto, resulta que a lo més podriamos tener alrededor de 100
proyectos activos, por lo que el 82% de la data puede ser producto de malas practicas y no reflejar
la realidad.

Se planea realizar una limpieza y normalizacion logrando llegar a valores cercanos a estos
numeros. Es decir, reducir las tareas a menos de 300 y los proyectos a menos de 150, para que el
sistema esté libre de ruido y la data refleje la realidad. Por supuesto, este enfoque viene de una
aproximacion, por lo que puede cambiar con el tiempo. Debe ser tratado con sumo cuidado y en
total sintonia con los trabajadores inmersos en los proyectos, ellos deben guiar esta limpieza porque
son quienes conocen las actividades, quienes las crean y gestionan.

=  (Con respecto a las Malas practicas:

Limpiar y normalizar la data no basta. Si no se toman medidas preventivas, es claro que las
malas practicas volveran y en 5 meses en el futuro podemos estar frente al mismo escenario. Es
por ello que se deben identificar buenas practicas hacia el software en cada uno de los niveles de
la organizacion y condensarlas en un manual, que debe ser introducido a los trabajadores, pero no
de manera unilateral, si no con ellos siendo parte de la creacion del mismo, porque ellos son quienes
mas utilizan el programa. Deben sentirse parte del cambio para que se tenga mayor probabilidad
de éxito.

Teniendo listos los lineamientos de como solucionar los problemas para la adopcion, se es-
tablecen KPI’s y sus metas, en la Tabla 2.

Tabla 2

Definicion de KPI'’s y sus horizontes

KPI Horizonte
Trabajadores cargando horas +90%
Hora semanal cargada +90% promedio
Eliminacion de Proyectos y Tareas Cercano a 82%
Conocimiento de buenas practicas +85% promedio

Nota. Elaboracion propia.

4.3. Evaluacion continua de la adopcion de COR

Esta etapa se centra en evaluar la evolucion de los lineamientos definidos para solucionar los
tres problemas encontrados anteriormente.

6 HH: horas hombre. Cantidad de horas laborales a la semana. En Strong, cada persona tiene 41 HH sema-
nales.
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=  Con respecto a la Carga de horas:

En una etapa inicial, para hacer esta adopcion posible era necesario que los directores supie-
ran no solo cdmo iba su equipo, si no también cada uno dentro del equipo, para dirigir esfuerzos
en mejorar la adopcidn y crear una cultura mas robusta. Es por esto que en un principio, se cred un
semaforo que indicaba el nivel de carga semanal de cada persona en el equipo.

Tabla 3

Nomenclatura Semaforo

Semaforo Lunes a Jueves Viernes
Carga excedida +8,5h +7h
Carga lograda 7a85h 6a7h
Carga media S5a7h 4a6h
Carga baja 2a5h 2a4h
Carga nula \ —2h —2h

Nota. Elaboracion propia a partir del horario laboral de STRONG.

Esto permitia que, semana a semana, se pudieran analizar de manera personalizada los equi-
pos, entregando métricas generales como el promedio de carga semanal, la desviacion estandar de
la carga y el porcentaje semanal de carga; y otras métricas particulares como el nivel de carga diario
y su asociacion con el semaforo, como se puede ver en la tabla 3.

Tabla 4
Ejemplo: Analisis de adopcion equipo digital semana 06/05

L M X J v

Semaforo prom. ot sem. Nombre 06/05  07/05  08/05  09/05 10/05 1::: ‘:;::a
00000 A Diego Orellana 8,50 8,50 8,50 850 800 84  102,4%
(X ) (X ) v Felipe Zurita 800 800 7,00 775 000 615  T50%
0000 v Francisca Garcia Campos 3,00 0,50 150 050 050 12 14,6%
. . . . . v Ivan Arevalo Canio 12,00 0,00 16,60 8,17 6,55 8,66 105,7%
. . . . . A Matias Curihuinca 9 94 10,38 11,52 14,08 10,88 132,6%
. . . . . A Nathalia Castro Manzo 8,58 8,83 8,80 8,53 8,00 8,55 104,3%
. . . A Pamela Atenas Fernandez 8,13 6,25 7,93 4,70 7,63 6,93 84,5%

Prom. 7,25 88,4%

Nota. Elaboracion propia a partir de métricas de COR.

El objetivo de este andlisis era establecer qué trabajadores en qué dias especificos estaban
cargando menos del dia laboral y mas de lo que se deberia aceptar como normal para una jornada.
Para este proceso, STRONG tiene la virtud de ser una empresa pequena, por lo que se podian
general estos informes 1 a 1 para los trabajadores en base a los colores. Pero si en el futuro Strong
crece o este proceso quiere ser replicable en otra empresa de mayor tamafo, entonces el anélisis
debe soportar estas amplitudes. Es por esto que se automatizo el proceso, programando en R un
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c6digo que tomaba la data proveniente de COR y la analizaba entregando las mismas métricas
generales.

Figura 7

Ejemplo: Grafico X-barra carga de horas mes de mayo

Deteccion de Carga Anémala en COR
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Nota. Elaboracion propia a partir de datos de carga por persona.

La automatizacion permitié reducir el tiempo de andlisis de 1 jornada laboral a 30 minutos.
Una mejora en la eficiencia del 93%. Ademas, permitio realizar analisis mas objetivos y estanda-
rizados, pudiendo incorporar un sistema de deteccion de carga andmala, a partir de la implementa-
cion de una variacion de un grafico X-barra’ (Figura 7). Cada persona y sus correspondientes cargas
en la plataforma fue considerada un sub-grupo, con temporalidad diaria, por lo que el grafico revela
si el proceso de carga de horas esta bajo control en cada dia. Los limites, dado el contexto, fueron
establecidos segun los datos de cada dia, por eso no son constantes en el tiempo, y si bien son
comunmente establecidos como +3 desviaciones estdndar con respecto a la media, fue necesario
hacerlos mas restrictivos. En una industria como la publicitaria, es comun que algunos dias se sobre
trabaje 0 que una persona en particular sobre trabaje con respecto al resto, mientras que no es
comun que se trabaje menos que el horario laboral. Por esto, si se querian identificar anomalias, el
limite superior debe ser més permisivo que el inferior, definiéndolos como +1,5 desviaciones hacia
arriba y —1 desviaciones hacia abajo. Aquellos puntos fuera de los limites de control (puntos rojos)
se consideraban cargas anomalas, que debian revisarse ya que habia una gran probabilidad de que
fueran causa de errores humanos y que no reflejaran la realidad laboral de cada persona. El pro-
grama identificaba estos puntos y arrojaba a qué trabajador pertenecia, permitiendo que se enviara

7 Grafico que monitorea la media y la variacién de un proceso, para saber si se encuentra bajo control, si
hay tendencias y para corregir inestabilidades. Todo lo que esté entre los limites de control se considera
asociado a causas naturales y propias de la variabilidad de los datos, mientras que los valores fuera de los
limites estan asociados a causas especiales, externas a la variabilidad de los datos. Estos puntos son impor-
tantes de analizar.
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un reporte a través de COR a esta persona para que revisara sus horas. Esto, ademas de aumentar
la eficiencia, hizo el proceso mucho mas personal, ya que se pasé de recordar al grupo a cargar
horas diariamente, a reflejar personalmente la revision de ciertos dias para ciertas personas, con
mensajes personalizados.

Dado estas implementaciones, la cultura de carga de COR ha mejorado sustancialmente. Para
junio, se reportd un 91% de los trabajadores cargando horas (Figura 8). Ademas, los promedio de
carga semanal de los equipos involucrados llegaron a 92%, 84% y 94% promedio para cuentas,
digital y creativos respectivamente, siendo su promedio de 90% en junio.

Figura 8

Evolucion de carga de horas promedio en COR

Evolucion de carga de horas promedio
91%

100% 82% 87%

209 69% _‘__—-A—"'"‘

° -
-

60% 2% _ - —A

40% x

20%

0%

feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24

== A== Porcentaje de carga de horas

Nota. Elaboracion propia a partir de datos de trabajadores en COR

Ademas, las anomalias detectadas semanalmente son cada vez menos, y las que van que-
dando estan cada vez mas asociadas a feriados, dias libres, y no a errores humanos en la carga.

=  (Con respecto a la Data de mala calidad:

La data presente en COR, deberia reflejar la realidad de la agencia, en lo que se esté traba-
jando y como se estd haciendo, con el objetivo que luego, las métricas entregadas por el sistema
sean correctas. En ese sentido, se deben archivar® todos los proyectos y tareas activas que en reali-
dad no lo estan, cambiar de estado aquellos que estén mal categorizados, y eliminar aquellos que
estén duplicados, mal creados, entre otros. Esta limpieza y normalizacion se realizé en conjunto
con un comité compuesto por PM’ representantes de las distintas areas de la empresa, para no
cometer el error de eliminar, cambiar de estado o archivar tareas y proyectos realmente activos por
error.

Como se puede apreciar en la figura 9, ha habido avances, con una disminucién del 62,3%
de tareas activas y un 32,4% de proyectos activos.

Figura 9

Evolucion de Proyectos y Tareas activas en COR

8 Para que un proyecto no esté activo, debe estar archivado.
? Proyect Managers, quienes se encargan de crear y asighar proyectos y tareas a los equipos.
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Evolucion de Proyectos y Tareas activas en COR

1400 1303
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=== Proyectos Activos Tareas Activas

Nota. Elaboracion propia a partir de métricas de COR.

Pero recordemos que la meta no es disminuir las tareas en un 100%, sino acercarse a un 82%
de disminucion en base al célculo de la capacidad de la empresa. El sentido es reflejar la realidad.
La tabla 5 ofrece una vista ampliada de la ultima medicion de proyectos y tareas activas. Se puede
ver como la disminucion (con respecto a la tabla 1) de tareas y proyectos se debe en gran medida
al archivado de tareas “finalizadas” y proyectos “en proceso”, respectivamente; pero alin es cues-
tionable la cantidad de tareas “nuevas” y “en revision”, asi como la cantidad de proyectos “en
proceso”.

Tabla §
Cantidad de proyectos y tareas activas en COR por estado, junio 2024.

Estado Proyectos Tareas

Nuevo 82 149
En proceso 293 99
En revisioén -- 189

Ajustes - 31
Suspendida 2 22
Finalizada 0 0

Total 377 490

Nota. Elaboracion propia a partir de data de COR.

=  (Con respecto a las Malas practicas:

El manual mas que una definicion de ideales, es un insumo mas en la correcta adopcion de
COR. Apalanca la cultura de carga de horas y la limpieza de datos. Es por esto que dicho docu-
mento debe abordar tematicas transversales y particulares para carga nivel o cargo. En esencia:

= Jerarquia: conocer los tipos de insumos que se pueden generar en COR (Cliente, Usuarios,
Proyectos, Tareas y Subtareas) y cuando usar cada una.
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= Categorizacion: aprender las categorias disponibles para clientes, proyectos y tareas; y
cuédndo utilizar cada una.

= Nombramiento: consejos de como nombrar un nuevo proyecto.

= Higiénicos: detalles adicionales que no hay que olvidar al crear un cliente, proyecto, tarea o
subtarea. Para que la data sigua limpia.

= Comunicacion: aprender a utilizar COR como medio de comunicacion central.

= (Carga de horas: saber como subir horas, cudndo subirlas y cuando no, y como reparar errores.

= Unificacién: estandarizacion de tareas en proyectos generales para que no existan duplicados.

La creacién, como ya se menciond, debe surgir con estrecha colaboracion de los trabajadores.
Es por eso que existe una comision que representa a las diversas areas de la empresa con la cual
este manual fue pivoteado y finalmente aprobado, para dar paso a una capacitacion a todos los
colaboradores de la empresa.

Una manera de medir el éxito de esta implementacion es, con el tiempo, ver que la carga de
horas y la limpieza de los datos se mantienen. Pero para poder tener un acercamiento mas temprano
a esta medicion, se propone realizar un formulario para medir el conocimiento de estos nuevos
estandares con respecto al software. Asi la figura 10, muestra un resumen de los resultados obteni-
dos en el formulario distribuido entre quienes asistieron a las capacitaciones.

Figura 10

Resultados formulario conocimiento de buenas prdcticas

Normal Valor medio Intervalo
8,35/13 puntos 9/13 puntos 3-12 puntos

Distribucion de las puntuaciones totales

N.° de encuestados

0 2 4 6 8 10 12 14
Puntuacién obtenida

Nota. Resultados extraidos de las estadisticas de forms.

El disefio del mismo (Anexo C), consideraba preguntas transversales con respecto a cada uno
de los ejes abordados en el manual, asi como preguntas simples y complejas (de seleccion com-
puesta) para evaluar de mejor manera los conocimientos. Se obtuvo una tasa de respuesta del 70%.
Ademas, la media de quienes respondieron fue de 8,35 puntos. Considerando esto como un nivel
de conocimiento de las buenas practicas, se encuentra que los empleados tienen un 64,2% de co-
nocimiento promedio sobre las buenas practicas implementadas por el equipo de gestion del cam-
bio. Las preguntas con mayor error, tenian que ver con el flujo de tareas y los higiénicos de las
tareas.
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4.4. Estudio y evaluacion con data actualizada.

Todas las etapas anteriores se encargan de resolver los problemas encontrados, apuntando a
una correcta adopcion y a reflejar la realidad de la agencia, permitiendo entrar en un nuevo terreno
de analisis. En un principio, el problema de la mala gestion no permitia evaluar de buena manera
la administracion y rentabilidad del negocio. Pero ahora, con la data actualizada y buenos niveles
de carga de horas (el insumo principal del software), se pueden realizar acercamientos mas profun-
dos. Lo que se busca es ver de qué manera todas estas implementaciones han impactado en
STRONG, sus proyectos y sus rentabilidades.

COR ya cuenta con un apartado de dashboards y métricas. De hecho, se pueden encontrar
paginas destinadas a insights del negocio, rentabilidad, capacidad, mapa de clientes, personas, des-
vios, entre otros. A continuacion se profundiza en el uso que pueden algunos de estos graficos,
fruto de la correcta adopcion.

Figura 11

Horas cargadas vs. Horas vendidas por cliente, junio 2024

Hours logged by client
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Nota. Fuente: www.projectcor.com, perfil personal.

Por ejemplo, en la figura 11, podemos analizar qué clientes estan siendo eficientes y rentables
para STRONG. Construmart, Indura y Vidrios Lirquen son algunos clientes que ocupan mas horas
de las que vendieron por contrato, por lo que estan siendo ineficientes y levantan una alerta. Caso
contrario es Santo Tomas, Teck, Gogoro, entre otros; donde en junio fueron clientes muy eficientes
y rentables para STRONG. La agencia no ocup6 todas las horas que vendid, por lo que generd
ganancias adicionales por horas en dichos clientes. De la misma forma, la figura 12 complementa,
ofreciendo el porcentaje de horas que son facturables por cliente, lo que permite saber si aquellos
clientes mas o menos eficientes, también son o no los que mas generan ingresos, abriendo nuevos
espacios de decision informada. Esto puede significar abandonarlos o cobrarles de manera distinta,
como también potenciar a aquellos més rentables, o incluso llevar practicas de clientes mas efi-
cientes, a otros que lo son menos; pudiendo medir los cambios en estos graficos.
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Figura 12

Horas facturables actuales por cliente, junio 2024
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Nota. Fuente: www.projectcor.com, perfil personal.

Pero este tipo de analisis puede ser mas especifico: podemos analizar a los equipos e incluso
a las personas. En la figura 13 se puede apreciar que los tres equipos principales de la agencia
(evaluados en este proyecto), presentan una diferencia muy pequefia entre horas disponibles y car-
gadas, un dato que puede ser muy valioso para la gerencia, ya que indica que los equipos estan al
maximo de su capacidad. Si la agencia quisiera adquirir nuevos clientes, debe considerar contratar
a nuevas personas, abandonar a otros clientes menos rentables, o implementar practicas para hacer
a los equipos maés eficientes y asi contar con mas horas disponibles en el mismo horario, entre otras

decisiones.

Figura 13
Horas cargadas vs. horas disponibles por equipo, junio 2024
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Nota. Fuente: www.projectcor.com, perfil personal.
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Los directores de area tienen la responsabilidad de manejar correctamente a los equipos, por
lo que la figura 14, un andlisis por trabajador, permite determinar si hay algunas personas sobre-
cargadas o con tiempo para asumir nuevas tareas y responsabilidades. Esto permite llevar el manejo
de equipos de manera mas objetiva.

Figura 14
Capacidad de usuarios, junio 2024
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Nota. Fuente: www.projectcor.com, perfil personal.

También, se puede mejorar la gestion de los proyectos, ya que COR indica la rentabilidad
actual y proyectada de cada proyecto facturable, asi como graficos para aquellos trabajos que se
desvian de lo estimado. En la figura 15, aparece un ejemplo de 5 desvios detectados por el sistema,
proyectos que ocuparon muchas mas horas que las estimadas (ineficientes) o que ocuparon menos
de lo estimado por el equipo (eficiente). Un analisis de los desvios puede ofrecer insights sobre
caracteristicas de proyectos eficientes y rentables que pueden ser adoptadas en otros proyectos.
Figura 15
Desvios, junio 2024
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Nota. Fuente: www.projectcor.com, perfil personal.
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Estos son s6lo algunos ejemplos que se rescatan de COR, pero queda claro que el impacto
sobre la gestion es sumamente positivo para los cargos que necesitan gestionar proyectos y equipos.
Incluso, se puede llevar un monitoreo de la adopcion y carga de horas en tiempo real, haciendo que
ya no sea necesario el andlisis manual semana a semana que se hizo en etapas anteriores. Esto
facilita la toma de decisiones a la medida de la empresa en todo tipo de ambitos, e incluso, permite
para quienes estan a cargo de la gestion, establecer KPI’s nuevos, como por ejemplo: mantener la
rentabilidad de los proyectos sobre el 75%; tener mas del 50% de horas facturables por cliente;
ocupar menos del 80% de horas vendidas por cliente; mantener la capacidad del equipo en niveles
superiores al 85%, pero menores al 100% para poder responder ante emergencias; entre otras.

Sin embargo, cabe recalcar que, a lo largo de este proyecto, se descubri6 que algunas seccio-
nes cuentan con errores al mostrar los datos, sobre todo la de rentabilidad general, tanto que a veces
costos eran reflejados a su vez como ingresos. Esto ultimo, seguin COR, se debe a que cuando el
sistema detecta un egreso muy grande, trae ingresos futuros esperados a valor presente para aplanar
la curva. No se sabe por qué toman esta decision, pero es un hecho que termina alterando la renta-
bilidad real y mes a mes de la empresa, llegando a ser del 42% promedio mensual en 2024. Es por
esto que se le recomienda a Strong concentrarse solo en la rentabilidad a nivel proyecto y realizar
sus propios analisis de rentabilidad general del negocio, mientras COR soluciona este error. Un
ejemplo de cémo se puede hacer esto se encuentra en el anexo D.
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Capitulo 5: Discusion

El proceso de adopcion del software de gestion COR en STRONG ha sido una experiencia
de aprendizaje significativa, revelando dreas de mejora en la gestion de proyectos y la eficiencia
operativa de la empresa. El objetivo general del proyecto fue la adopcion del software para mejorar
la gestion de los proyectos. Este objetivo muchas veces parecia poco desafiante para todo lo que
se podia hacer con la data que COR podia ofrecer. Sin embargo, al comenzar el proyecto, la data
estaba llena de inconsistencias y entradas incorrectas, lo que imposibilitaba generar informes o
andlisis de cualquier tipo de manera confiable. Esta situacion, causada por la falta de una cultura
solida de carga de horas y malas practicas, limité la ambicion de los objetivos planteados.

Aungque el software COR tiene el potencial de transformar la gestion de proyectos, STRONG
no cuenta con ingenieros ni con un area o persona dedicada a la gestion y analisis de datos. Esta
ausencia de expertise y recursos especializados en data management exacerbd la mala gestion en
la que se encontraba STRONG, y también genera preocupacion en el futuro de este proceso.

Ademas, es crucial mencionar que la metodologia utilizada, aunque efectiva en ciertos as-
pectos, podria haberse beneficiado de la integracion de técnicas mas avanzadas de andlisis de datos
desde el inicio del proyecto. Esto habria permitido una limpieza de datos mas rapida y eficiente,
reduciendo la dependencia de procesos manuales que consumen tiempo. Asimismo, deberia ha-
berse considerado un enfoque mas participativo desde el principio, involucrando a los empleados
en la creacion y ajuste de las practicas y procesos, lo que podria haber facilitado una adopcion mas
natural y menos resistente.

Con respecto a los resultados, uno de los mas destacables fue la mejora en la carga de horas
por parte de los empleados, alcanzando un promedio de 90% de carga semanal, con el 91% de los
empleados registrando sus horas consistentemente. De esta manera, se cumplen ambos KPI esta-
blecidos para cada una de las métricas, superando el 90% en ambas. Este resultado es crucial ya
que la carga precisa de horas es fundamental para el correcto funcionamiento del sistema.

Otro resultado fue la limpieza y normalizacion de datos, reduciendo en un 62.3% las tareas
activas y en un 32.4% los proyectos activos. Este proceso elimin6 gran parte de la "data sucia" que
afectaba el feed principal de COR, pero no se logr6é cumplir con el KPI establecido. Esto debido a
que la resistencia de algunos PM o ejecutivos de cuentas, quienes no lograron ver el valor de abar-
car este punto, o por lo menos, no hacia la data antigua. Si bien esto pudo haber sido manejado
dentro del proyecto, la falta de reuniones para este objetivo, impidieron gestionar la resistencia en
este aspecto.

Se establecieron y promovieron buenas practicas en el uso del software COR, acompafiadas
de capacitaciones para los empleados. Esto llevd a un incremento en el conocimiento sobre la he-
rramienta, alcanzando un 64.2% de comprension promedio entre los colaboradores. Sin embargo,
este resultado quedo por debajo del objetivo, ya que esté significativamente distante del 85% esta-
blecido como KPI. Esta diferencia se debe, en gran parte, a la resistencia al cambio. Desde la apro-
bacion del manual de buenas practicas, varios representantes y colaboradores de diferentes areas
manifestaron su desacuerdo con algunas de las implementaciones propuestas. Comentarios como
“no voy a hacer esto” o “esto es una pérdida de tiempo” reflejan la dificultad de adoptar nuevas
practicas después de varios meses trabajando de otra manera.
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La decision de involucrar a los colaboradores en la creacion del manual fue acertada, ya que
permitid que expresaran sus inquietudes, lo que ayudo a algunos miembros a cambiar su mentalidad
y disposicion frente a las nuevas directrices. El manual se construyd a partir de comentarios cons-
tructivos de los representantes de las diversas areas, y la capacitacion fue un paso fundamental para
reafirmar su importancia.

No obstante, estos resultados muestran que aln es necesario un esfuerzo continuo para me-
jorar la comprension y el uso del software, a través de formacion continua, pruebas periddicas,
recursos educativos accesibles e incluso incentivos. También queda claro que instaurar una cultura
solida en torno al uso de COR es un proceso a largo plazo que puede llevar afios, y los pocos meses
dedicados a este proyecto no fueron suficientes para completar esta transformacion.

Aun asi, permitieron dar pie a nuevos camino de andlisis para tomar decisiones informadas
en la agencia. Los ejemplos presentados en la ultima etapa sobre capacidad, clientes, proyectos,
equipos y personas, demuestran el valor que el proceso de la correcta adopcion aporta a COR. Pero
es necesario tener cuidado al analizar las métricas de COR. Por ejemplo, al analizar desvios, se
menciond que estos podian apuntar a proyectos de alta eficiencia desde los cuales se podian iden-
tificar y replicar practicas de los equipos que los componen, para aplicarlas en otros proyectos. Sin
embargo, la baja eficiencia no puede atribuirse inicamente al personal y su cultura organizacional.
Asumir que el reconocimiento e implementacion de buenas practicas sera suficiente para corregir
estos problemas podria ser un error, ya que algunos proyectos ineficientes estan vinculados a otros
factores, como la naturaleza de ciertos clientes que demandan excesivas tareas, sin un control ade-
cuado, y para los cuales STRONG no ha estado debidamente protegido. En estos casos, la accion
correctiva no debe limitarse a optimizar la eficiencia de los equipos, sino que también es necesario
revisar y ajustar los contratos para proteger a la agencia del exceso de trabajo impuesto por estos
clientes en particular. Esta observacion subraya la importancia y el potencial de los analisis reali-
zados para abordar integralmente los desafios enfrentados por la agencia.

Por ultimo, la sostenibilidad de la adopcion de COR en STRONG requiere una evaluacion
critica y realista. Aunque se han logrado avances significativos en la implementacion inicial del
software, la verdadera prueba de su éxito radica en la capacidad de la empresa para mantener estos
avances a lo largo del tiempo. La experiencia demuestra que la adopcion de nuevas tecnologias en
un entorno organizacional enfrenta desafios continuos, especialmente en lo que respecta a la con-
solidacion de cambios culturales. Para garantizar la sostenibilidad a largo plazo, es imperativo que
la empresa no dependa exclusivamente de la presencia de directores o gerentes para mantener las
buenas practicas. En ausencia de un liderazgo constante, las iniciativas de cambio corren el riesgo
de perder impulso, especialmente en un entorno donde la resistencia al cambio es significativa.

Por lo tanto, es esencial disenar y formalizar procesos claros y estandarizados que aseguren
el uso continuo y efectivo de COR, independientemente de quién esté al mando. Por ejemplo, se
podria implementar un sistema automatizado de recordatorios y reportes de carga de horas que
envie notificaciones semanales a los empleados, junto con un andlisis automatizado de los datos
que identifique y sefiale anomalias en el uso de COR. Ademas, establecer sesiones de revision
mensual, donde los equipos evaliien colectivamente el cumplimiento de las buenas practicas y ajus-
ten procedimientos segin sea necesario, podria ayudar a mantener el enfoque en la calidad de la
gestion. Estos procesos no solo deben integrarse en la estructura organizacional, sino que también
deben incluir mecanismos de seguimiento y retroalimentacion continua para asegurar que la adop-
cién de COR no solo se mantenga, sino que evolucione y se adapte a las necesidades cambiantes
de la empresa. Sin estos procesos robustos, existe un riesgo considerable de que los avances
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logrados se diluyan, comprometiendo asi la capacidad de la empresa para mantener una gestion
eficiente y orientada a la toma de decisiones estratégicas.
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Capitulo 6: Conclusion

El proyecto desarrollado en esta memoria logrd avances significativos en la adopcion del
software de gestion COR en STRONG, particularmente en la mejora de la carga de horas y la
limpieza de datos. Esto se reflejo en un promedio del 90% de carga semanal y un 91% de empleados
registrando sus horas de manera consistente. Ademads, se implementaron buenas practicas que me-
joraron la calidad de los datos, facilitando una mejor planificacion estratégica. Estos avances per-
mitieron una mayor precision y consistencia en la informacion utilizada para el analisis posterior.
El objetivo general, que era implementar COR para optimizar la gestion de proyectos y reflejar la
realidad financiera y operacional de la empresa, se cumpli6 exitosamente. La implementacion de
COR permiti6 revalorizar los dashboards y graficos ofrecidos por COR, dando paso a nuevos ca-
minos de decisiones mas informadas y objetivas.

Para alcanzar los objetivos especificos del proyecto, se llevaron a cabo diversos esfuerzos
etapa tras etapa. En primer lugar, se realiz6 un levantamiento detallado del proceso actual en
STRONG, lo que permitié descomponer el problema de la mala gestion y establecer una base solida
para la implementacion de mejoras. Se conformaron dos equipos, uno destinado a la gestion del
cambio y otro compuesto por representantes de todas las areas relevantes para el proyecto para
trabajar en conjunto las mejoras. Fruto de esto, el disefio de un nuevo proceso para el uso correcto
de COR fue un hito importante en el proyecto. Este nuevo proceso facilité a los empleados la
visualizacion de sus agendas y la carga de horas de manera mas precisa, generando instancias de
aprendizaje y mejorando la calidad de los datos del sistema. Se analizaron los dashboards y data
limpia generada por estas mejores practicas e implementaciones, lo que permitié evaluar distintas
areas de la empresa, abriendo nuevos caminos con los que antes de la adopcion no se contaba para
evaluar eficiencia y rentabilidad. Por todos estos esfuerzos, los objetivos especificos también fue-
ron cumplidos.

Destaca ademas, la creacion de un sistema de deteccion de carga andmala, que redujo signi-
ficativamente el tiempo de andlisis de una jornada laboral a solo 30 minutos, mejorando la eficien-
cia en un 93%. Este sistema permitid identificar y corregir errores en la carga de horas, personali-
zando la revision de datos para cada empleado y aumentando la precision de la informacion. Este
logro demuestra como la implementacion de tecnologias avanzadas y la optimizacion de procesos
pueden generar mejoras sustanciales en la eficiencia operativa.

Las herramientas de gestion pueden transformar significativamente el territorio posible
donde se mueve una empresa para realizar analisis, abre nuevos caminos y permite ver con mas
claridad para tomar decisiones. Los avances realizados proporcionan una base s6lida para la mejora
continua y el crecimiento sostenible de STRONG. El problema inicial de la mala gestion de tiempo
y recursos ha sido abordado de manera efectiva, aunque ain queda trabajo por hacer para consolidar
estos avances y extender el alcance del analisis.

El impacto de este proyecto en el futuro de STRONG va en la linea correcta. Con la limpieza
continua de datos y la implementacion de buenas practicas, los dashboards de COR y los analisis
profundos sobre la eficiencia y rentabilidad proporcionaran insights valiosos en todos los niveles
de la empresa. Este cambio no solo abre caminos para evaluar integralmente personas, equipos,
proyectos, areas, clientes y demas aspectos del negocio; permitiendo a los colaboradores utilizar la
herramienta de manera mas limpia para organizar todas sus tareas y trabajos; a los PM y jefes de
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cuentas organizar a sus equipos de manera mas eficiente, considerando su capacidad; y a los direc-
tores la capacidad de analizar cada una de las areas y clientes de la empresa para tomar decisiones
que afecten de manera positiva a la organizacion. Sino que también impone nuevos desafios para
mantener los resultados en el tiempo y aprovechar de manera integra el software bajo cualquier
liderazgo. En este sentido, es fundamental que los PM, Ejecutivos de Cuenta y lideres en general
asuman un rol proactivo en la gestion y el uso de herramientas como COR. Deben buscar constan-
temente nuevas oportunidades para mejorar la rentabilidad y eficiencia, apoyandose en los datos
para tomar decisiones informadas y estratégicas. La responsabilidad de estos lideres no se limita a
la ejecucion operativa, sino que también abarca la vision de largo plazo, orientada a la sostenibili-
dad y crecimiento continuo de la empresa.

Las futuras lineas de accion deben centrarse en estas responsabilidades y procesos, proyec-
tando la limpieza continua de datos, la formacion y capacitacion de empleados, y la integracion de
COR con otras herramientas de gestion para asegurar el éxito continuo y el crecimiento de la agen-
cia. La teoria de gestion y eficiencia organizacional, combinada con la gestion del cambio, propor-
ciona un marco robusto para guiar estos esfuerzos. El proyecto ha demostrado que una implemen-
tacion adecuada y una cultura organizacional alineada pueden transformar significativamente la
eficiencia operativa y la rentabilidad de STRONG, asegurando su éxito continuo y su capacidad
para enfrentar futuros desafios.
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Anexos

Anexo A: Estado de resultados STRONG

El siguiente anexo contiene un resumen de los estado de resultados de STRONG desde 2017
a 2022, asi como la visualizacion en barras de la rentabilidad a lo largo de los afios. Para proteger
la confidencialidad de los datos, de multiplicé por un factor o arbitrario y aleatorio todos los valores
que aqui aparecen. Al ser multiplicados todos por el mismo factor, se conservan las tendencias y
magnitudes de los porcentajes.

Tabla 6

Resumen de estados de resultados STRONG 2017 — 2022

2017 % 2018 % 2019 % 2020 % 2021 % 2022 %

TOTAL INGRESOS 384.535 106% 370.606 102% 333.011 92% 335.517 85% 311.523 85% 316.826 85%

Costos 11.960 3% 27.661 8% 13.555 4% 36.667 1% 21.138 7% 19.178 6%
INGRESOS NETOS 372,575 103% 342,945 95% 319.456 88% 298.850 89% 290.386 93% 297.648 94%
Gastos personal 273.457 76% 274.064 76% 287.184 79% 247.763 63% 268.956 68% 261.017 66%

Casa 20.821 6% 17.883 5% 17.243 5% 18.107 5% 17.995 5% 12.689 3%

Operativos 15.560 4% 12.480 3% 16.696 5% 8.238 2% 8.028 2% 10.950 3%
TOTAL GASTOS 329.362 91% 314.064 87% 325.507 90% 276.956 71% 298.327 76% 288.149 73%
EBITDA 43.213 12% 28.881 8% -6.051 -2% 21.893 19% -7.941 17% 9.499 21%

RESULTADO 99.254 5,82% 51.004 3,11% -93.531 -6,34% 64.038 4,31% -62.134 -4,50% 18.314 1,30%

Nota. Elaboracion propia a partir de documento de estados de resultados entregado por el gerente
general de la empresa.

Figura 16

Resultados STRONG 2017 — 2022
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Nota. Elaboracion propia a partir de documento de estados de resultados entregado por el gerente
general de la empresa.
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Anexo C: Diseno de formulario

Este formulario, esta disenado para medir el conocimiento que tienen los empleados sobre
las buenas practicas implementadas en la empresa. Las preguntas son consecuencia de las diversas
tematicas que se hablan y se acuerdan en el manual de buenas practicas creado por representantes
de todas las areas involucradas en este proyecto. Tiene un maximo de 13 puntos (1 punto por pre-
gunta), asi como preguntas simples y compuestas.

Tabla 8

Diserio de formulario para medir conocimiento en buenas practicas.

Jerarquia
Pregunta Alternativas Respuesta
A.Un cliente es aquel que paga por nuestros servicios, ya sea a
través de un fee o un monto inico por proyecto.
Cual de las siguientes defini- | B. Un proyecto es aquel trabajo que pide un cliente. Puede te- B
ciones esta mal ner 0 o mas tareas.
C. Las tareas son los grandes pasos para completar el proyecto.
D. Las subtareas son pasos mas pequefios entre las tareas.
Categorizacion
Pregunta Alternativas Respuesta
A.Nueva, agendada, en revision, comentarios, abandonada, fi-
nalizada
B. Nueva, en proceso, en revision, avances, abandonada, termi-
Una tarea, puede estar en los nada
siguiente estados C. Nueva, en proceso, en revision, ajustes, suspendida, finali-
zada
D.Creada, trabajando, en espera, ajustes, suspendida, termi-
nada
Flujo de tareas
Pregunta Alternativas Respuesta
A.Si una tarea pasa mucho tiempo en revision, puede pasar a
suspendida.
B. Suspendida significa que el cliente o Strong decidieron no
Cual/es de las siguientes seguir con la tarea. AC
es/son correctas C. Una tarea esta en proceso cuando al menos una persona la ’
esta trabajando.
D.Cuando la tarea vuelve con comentarios internos o del
cliente, se debe cambiar manualmente a ajustes.
Nombramiento de proyectos
Pregunta Alternativas Respuesta
Ten en cuenta este nombre de | A, Deberia decir PROYECTO en vez de PROY.
proyecto: B. CTM (Construmart) es una abreviacion ofensiva entonces
. no deberia ponerse asi.
PROY 23 CTM - Grilla C. Falta la D luego del niimero de proyecto que indica que es D
, . de digital.
¢Qué es lo que estd mal? D. F al%a el afio abreviado luego del nimero del proyecto.
Higiénicos - Tareas
Pregunta | Alternativas | Respuesta
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Cuando se realiza un retra-

A. Sumar las horas estimadas del retrabajo a las previas horas
estimadas.

transversales y sin deadline,
como feriados, licencias, en-
tre otros.

B. Falso

. B. Borrar y reemplazar las horas estimadas previas, por las A
bajo, el colaborador debe .
nuevas horas estimadas que cree va demorarse solo en ese
retrabajo.
Quien trabaje una tarea, debe
hacerse responsable de cam- | A. Verdadero A
biar el estado de la tarea B. Falso
siempre
Debe ponerse a los directores A Verdadero
como colaboradores en cada B
. B. Falso
tarea que supervisen
Cuando una tarea esta finali-
zada, NO debe archivarse a A. Verdadero, no deben hacer cosas sin autorizacion B
menos que lo autorice un di- | B. Falso, toda tarea finalizada se archiva
rector
Higiénicos - Proyectos
Pregunta Alternativas Respuesta
. A. La pestafia de rentabilidad
Un proyecto, se cambia de ~ o
estado en B. La pestafia de Qec1s1ones C
C. La pestafia de info
A. Estd completamente terminado y cerrado.
Un proyecto se finaliza y ar- | B. El cliente o strong deciden que el proyecto debe ser aban- C
chiva solo cuando donado.
C. Ambas
Comunicacion
Pregunta Alternativas Respuesta
A. En cada proyecto
Existen chats dentro de COR | B. En cada tarea
en (marque todas las correc- | C. Un chat general para hablarles a todos como un correo A, B
tas) D. Un chat persona como Messenger fuera de cualquier tarea
0 proyecto
Carga de Horas
Pregunta Alternativas Respuesta
A. Uno debe fijarse qué dia esta cargando, para no cargar un
dia erréneo.
Al cargar horas, cuales de las | B. Es buena idea cargas horas del futuro.
siguientes afirmaciones son C. Para arreglar una hora mal cargada, se puede hacer en "Ho- A,CE
verdaderas ras" dentro de COR.
D. Se pueden cargar horas por temporizador y automatico.
E. Se pueden cargar horas por cronémetro y manual.
Unificacion
Pregunta Alternativas Respuesta
Hoy existe un proyecto gene-
ral dentro de Strong con ta-
reas re.la.cmnaq’as a la gestion A Verdadero
y administracion interna, A

Nota. Elaboracion propia.
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Anexo D: Ejemplos de analisis de rentabilidad general

Si bien el apartado de rentabilidad de COR presenta errores, se pueden ocupar bases de datos
mas segregadas y con mas informacion sobre proyectos y clientes para hacer un analisis de la ren-
tabilidad propio mes a mes. Estas bases se encuentran disponibles para descargar desde el software.
En la tabla 6, los valores reales fueron multiplicados por un factor o arbitrario y aleatorio para
proteger la confidencialidad de los datos. Al ser multiplicados por el mismo factor, se conservan
las tendencias y magnitudes de los porcentajes.

Tabla 9

Resumen financiero Strong 2024

Projects in- Hours cost Additional Overhead costs Projects cost Profit Pmﬁzablhty
come costs (%)
Enero $  25.567.025 $  9.600.145 $ 9392377 $  3.818.693 $ 22.811.216 $ 2.755.809 10,78%
Febrero $  24.067.182 $ 8564910 $ 9392377 $  3.399.534 $ 21.356.822 $ 2.710.360 11,26%
Marzo $ 31.999.979 $ 10.433.389 $ 9392377 $  4.173.356 $ 23.999.122 $ 8.000.858 25,00%
Abril $ 32.121.269 $ 13.131.514 $ 9392377 $  5.252.606 $ 27.776.498 $ 4.344.772 13,53%
Mayo $ 40.121.715 $ 17.970.169 $ 9392377 $  7.188.068 $ 34.550.614 $ 5.571.101 13,89%
Junio $  31.096.833 $ 14.023.857 $  9.392.377 $  5.609.543 $  29.025.777 $ 2.071.056 6,66%
2024 $ 184.974.004 $  73.723.984 $  56.354.265 $ 29.441.799 $ 159.520.048 $  25.453.955 13,76%

Nota. Elaboracion propia a partir de bases de datos de COR.

STRONG ha presentado muy buenas rentabilidades positivas, pero podemos ver que va ba-
jando. Esto se debe a la carga de horas, ya que mientras mas horas se carguen, mayores van a ser
los costos hora que COR capture, afectando la rentabilidad. Y hoy el nivel de carga es superior al
90%. Esto no quiere decir que COR disminuya la rentabilidad de la empresa, sino que la rentabili-
dad, tanto antes como ahora, esta inflada en el sistema.

Este analisis entrega valores mas aceptados de rentabilidad, ofreciendo una vista mas acer-
cada a la realidad de la empresa. La rentabilidad de 2024 hasta ahora es de un 13,76%, valor al cual
varios meses se acercan, aunque con los niveles de carga superiores al 90%, se espera que este
valor termine bajando del 10% (como en junio donde llegé al 6,6%).
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