1ENEg,

4 \\“T [ % UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % UNIVERSID

DEL PERU

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
FACULTAD DE CIENCIAS E INGENIERIA

ANALISIS Y MEJORA DE PROCESOS DE UNA EMPRESA
CONSULTORA EN BASE A LA IMPLEMENTACION DE ISO
9001:2008 Y BALANCED SCORECARD

Tesis para optar el Titulo de Ingeniera Industrial, que presenta la
bachiller:

Laly Katiuska Del Aguila Nufiez

ASESOR: Ing. Atilio Alejandro Antonioli Delucchi

Lima, noviembre de 2014

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T ER%EL':EE’AD

DEL PERU

RESUMEN

EL presente trabajo de tesis plantea una propuesta de implementacién del sistema
de gestién de calidad basada en la norma internacional ISO 9001:2008 y Balanced
Scorecard en una empresa consultora. Con esta propuesta se busca responder
las exigencias de las empresas clientes, la  organizacion, aumentar la

competitividad y el desempefio global de la organizacion.

Primero se realiz6 el estudio de los conceptos tedricos relacionados con calidad,
sistema de gestion de calidad, principios de una gestién de calidad y Balanced
Scorecard (definicién y pautas para su construccion). También se presentd los

servicios de consultoria en el mercado actual, su clasificacion y gestion.

Luego del marco tedrico, se describi6 a la organizacion. Se realiz6 un breve
resumen de su historia, definiciones estratégicas y analisis FODA, del cual se
identificaron las estrategias para la organizacién. Asimismo, se desarrollé6 un
Benchmarking, en el cual se menciona las empresas consultoras del pais que
cuentan con la certificacion 1SO, entrevistas a expertos en consultoria y, por ultimo,

una descripcion de los procesos del negocio.

Después de la presentacion de la empresa, se realizé el analisis de su situacion
actual, consiguiendo detectar las principales probleméticas. Se identificaron sus
causas Yy se propuso mejoras como redisefio de los procesos, cambios en la

estructura organizacional y otros.

Con estos cambios propuestos para la organizacién se desarrolla el Manual de
sistema de gestion de calidad y el Balanced Scorecard. Para el sistema de gestion
de la calidad se describe el alcance, politica y objetivos de la calidad,
procedimientos, instructivos y plan de calidad. En el caso del Balanced Scorecard
se detalla los objetivos estratégicos, las relaciones causa-efecto sobre las que se

basan estos y los indicadores.

Adicionalmente, se realiza una evaluacién del impacto de la propuesta. Se concluye
que con ella se generan grandes beneficios en la productividad, rentabilidad y

valores intangibles en la organizacion.
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GLOSARIO DE TERMINOS

- Actividad de Correccion: Actividad de contencién que se realiza con el fin de
resolver de forma inmediata el problema presentado y brindarle una solucién al

cliente, en caso aplique.

- Accién Correctiva (AC): Accién tomada para eliminar la causa de una no
conformidad detectada u otra situacion no deseable. Cuando se propone una AC
se deben considerar tres tipos de actividades en su formulacion actividad de

correccion, actividad correctiva y actividad de verificacion de eficacia.
- Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos empleados.

- Estrategia: Conjunto de las instrucciones que aseguran una decisién éptima en

cada momento.
- Gestion: Actividades controladas para dirigir y controlar una organizacion.

- Incidencia: Es aquel hecho que afecta algun proceso y genera el incumplimiento
de algun procedimiento del SGC (sistema de gestion de calidad).

- ISO: Organizacion privada, sin fines de lucro. Tiene su sede en Ginebra, Suiza.
Agrupa a méas de 128 paises, tiene mas de 200 Comités técnicos que han

generado mas de 10, 000 normal para productos y servicios.

- Mejora continua: Actividad recurrente para aumentar la capacidad de cumplir con

los requisitos.

- Metodologia: Conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica

0 en una exposicion doctrinal.

- Organizacion: Asociacién de personas regulada por un conjunto de normas en

funcion de determinados fines.
- Perspectiva: Punto de vista desde el cual se considera o se analiza un asunto.

- Proceso: Segun la norma ISO 9001, Se define como un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos

de entrada en resultados.
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Producto : Resultado de un proceso

Proveedor: Persona o empresa que provee o abastece de todo lo necesario para

un fin a grandes grupos, asociaciones, comunidades, etc.

Reclamo o queja : Es toda manifestacion de desacuerdo realizada por el cliente
externo, verbal o escrito, ante un incumplimiento que se ha detectado en un

servicio o producto brindado.
Requisitos: Circunstancia o condicion necesaria para algo.
Sistema: conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan.

Satisfaccion del cliente: Precepcion del cliente sobre el grado en que se han

cumplido sus requisitos.
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INTRODUCCION

El mundo actual globalizado demanda a las empresas a una mejora continua, por
este motivo cada aflo son mas las empresas que solicitan el apoyo de empresas
consultoras para recibir soluciones practicas a su negocio. Estos servicios de

consultoria deben ser ejecutados con alto nivel de calidad y profesionalismo.

La empresa se enfrenta a un mercado muy competitivo, en el cual los tiempos de
entrega, expertise' de los consultores y satisfaccion de los clientes representan
algunas de las debilidades de la organizacion. Frente a esta situacion, se considera
de suma importancia que la empresa cuente con un sistema de gestién adecuado
que les permita gestionar el ciclo de vida de sus proyectos de forma eficiente,
cumplir con los plazos establecidos y asegurar la rentabilidad de los proyectos de

consultoria.

El sistema de gestion de calidad permite que las empresas estandaricen sus
procesos y los gestionen de forma mas eficiente. Ademas, contribuye en el logro
de la satisfaccion de sus clientes internos y externos, debido a que exige una
comunicacion constante para identificar los requisitos y expectativas de ambos. El
Balanced Scorecard® brinda un sistema de gestién basado en indicadores. Ambas
propuestas permitirdn que la empresa logre un mayor posicionamiento en el

mercado nacional y establecer mayores alianzas.

En la presente tesis se desarrolla una propuesta para la implementacion de un
sistema de gestion de calidad, segun los requisitos establecidos en la norma
internacional 1SO 9001:2008 y la gestion por indicadores del Balanced Scorecard,

desarrollada bajo la metodologia de Norton y Kaplan.

En el primer capitulo, se desarrolla el Marco Tedrico, se menciona las definiciones
de calidad, sistema de gestion de calidad, Balanced Scorecard, una presentacion
de los servicios de consultoria en el mercado actual, descripcion de algunas
herramientas para el analisis de procesos y, al final del capitulo, el resumen

metodolégico del presente estudio.

! Experiencia
% Cuadro de Mando Integral
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Luego, en el Capitulo 2, se describe a la empresa consultora. Se hace un resumen
de la historia de la empresa, sus definiciones estratégicas y analisis FODA.
También, se describe un Benchmarking, en el cual se menciona las empresas
consultoras certificadas con la norma ISO 9001:2008, entrevistas a expertos en

consultoria.

Posteriormente, en el Capitulo 3, se realiza el analisis y mejora de los procesos.
Este capitulo concluye con las propuestas de mejora. En base a estas propuestas,
en el Capitulo 4, se desarrolla el sistema de gestion de calidad, los indicadores del
Balanced Scorecad para la organizacién y el cronograma de trabajo para la

implementacién de ambas herramientas.

En el Capitulo 5, se realiza una evaluacion del impacto de las propuestas de mejora

en la empresa consultora y el analisis de costos del proceso.

Finalmente, en el Gltimo capitulo, se describe las conclusiones y recomendaciones
finales del estudio realizado.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO

A continuacién se presentan conceptos y definiciones que se emplearan a lo largo
del presente estudio, como calidad, sistema de gestién de calidad (SGC) segun la
norma ISO 9001, Balanced Scorecard, una breve exposicion de los distintos
servicios de consultoria del mercado actual, herramientas de andlisis de procesos y

la metodologia empleada en el presente estudio.

1.1 Definicion de la Calidad

A lo largo de la historia se ha definido calidad de diferentes formas. Segun la Norma
ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) 9001:2008 es el “grado en que
el conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”. Se entiende
como caracteristica a los rasgos de un producto o servicio, los cuales pueden ser

fisicos, sensoriales, de comportamiento, ergonémicas y funcionales.

El segundo término a analizar es “requisitos”, segun la norma se define como
“‘necesidad o expectativa establecida generalmente implicita u obligatoria”. Estos

requisitos son establecidos por el cliente.

A continuacion se mostraré algunas de las definiciones de calidad:

v' Calidad son las caracteristicas de un producto, obra o servicio que lo hacen
idoneo al uso (Juran, 1993)

v La calidad es conformancia con los requerimientos, introduciendo los cero
defectos como 100% conformancia (Crosby, 1990).

v/ Calidad son las caracteristicas de un servicio, actividad o producto que
permiten la satisfaccion del cliente (Feigenbaum, 1986).

v/ Calidad es superar las necesidades y expectativas del consumidor a lo largo de
la vida del producto (Deming, 1989).

v/ Satisfacer las expectativas razonables de los grupos de interés (Real academia
Espariola, 2013)

En conclusion, en el grafico N° 1 se muestra los términos para calidad:
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Grafico N° 1: Conceptos de calidad
Fuente: Elaboracion propia

En la actualidad, las expectativas que tienen las empresas frente a un servicio de
consultoria son cada vez mas exigentes, se espera que el proyecto de consultoria
cuente con profesionales altamente calificados, una metodologia actualizada, un
seguimiento continuo por parte de los consultores y jefe del proyecto, una relacién
de socios estratégicos continua luego del servicio recibido y ademas, que resulte

econdémicamente rentable para la empresa.

Aplicando estas definiciones a la empresa de estudio, se define que la calidad de
un servicio de consultoria se expresa en las siguientes caracteristicas:

v’ Desarrollo integro todos sus procesos.

v' Empleo de una metodologia de aplicacién optima en el proyecto.

v' Consultores calificados.

v' Un adecuado y oportuno servicio post venta al cliente.

1.2 Sistema de gestion de la calidad 1SO 9001:2008

ISO 9000 es un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad,
establecidas por la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) y cuya sede
se encuentra en Ginebra (Suiza).Su creacion se inicio en 1979, con la formacion de
un comité técnico integrado por representantes de 20 naciones. El nombre de “ISO

9000” proviene del término griego isos, que significa “igual”.
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La norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad de todas las organizaciones que requieran demostrar su capacidad para sus
productos o servicios cumplan con las expectativas de sus clientes, reglamentos

internos, y su objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.

Esta norma es aplicable en casi todo tipo de organizacion; es decir, empresas del
sector de produccién vy servicios. Sin embargo, su éxito no solo depende de la

implementacion, si no de la conservacion y mejora continua de su sistema.

Para una mayor compresion acerca del sistema de gestion de calidad, se
muestra la definicion de ciertos términos expresados en la Norma ISO
9000:2008 en el Glosario de Términos.

1.2.1 Principios de gestion de la calidad

El sistema de gestidon de la calidad 1SO 9001 se basa en 8 principios claves, tal

como se observa en el grafico N° 2.

Enfoque Enfoque de
basado en sistema para
procedos la Gestion
Participacion Mejora
del personal continua
Enfoque basado
. en hechos para
Liderazgo la toma de
Principios Relacion
Enfoque al de Gestion mutuamente
cliente de la beeficiosa con el
calidad Proveedor

Grafico N° 2: Principios de gestién de la calidad
Fuente: Elaboracion propia
A continuacién se describe cada uno de ellos y se detalla el lineamiento para
introducirlos en la gestién diaria de la empresa y los beneficios que conllevan.

Cuando la alta direccion aplica e implementa estos principios al sistema de gestién
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de una empresa, garantizan la satisfaccion continua del cliente, la rentabilidad y su

desempeiio global.

1 Enfoque al cliente

Todas las organizaciones dependen de sus clientes y por ello deben comprender

sus necesidades presentes y futuras.

Beneficios:

— Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado a través de una respuesta
flexible y rapida a las oportunidades del mercado.

— Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de una organizacion para
aumentar la satisfaccion del cliente.

— Mejora la imagen de la organizacién y aumenta la confianza del cliente.

Aplicacion a la empresa de estudio:

— Realizar un estudio de las necesidades y expectativas de los clientes, para
una buena compresién de las mismas y comunicarlo a todos los miembros de
la empresa.

— Integrar los objetivos de calidad de la organizacion con las necesidades y
expectativas de sus clientes.

— Realizar encuestas satisfaccion, analizar los resultados y actuar en caso se
requiera.

—  Gestionar sistematicamente las relaciones con los clientes.

2 Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda

llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Beneficios:

— El personal comprendera con los objetivos y las metas de la organizacion y
alineara sus esfuerzos para lograrlo.

— Las actividades se evallan, alinean e implementan de una forma integrada.

—  Mejorar la comunicacion internar en la organizacion
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Aplicacion a la empresa de estudio:

— La direccion deberd establecer objetivos claros y entendibles por los
miembros de la organizacion.

—  Crear valores compartidos por todos los miembros de la organizacion.

— Brindar al personal los recursos y las capacitaciones necesarias para

asegurar su buen desempefio.

— Inspirar, propiciar y reconocer las contribuciones del personal.

3 Participacién del personal

El personal, en todos los niveles, es la esencia de una organizacién, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas en beneficio de la

organizacion.

Beneficios:

— Un personal motivado, involucrado y comprometido dentro de la organizacion.
— Innovacién y creatividad en promover los objetivos de la organizacion.

— Un personal valorado por su trabajo.

— Un personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continua.

Aplicacién a la empresa de estudio:

— Los problemas de la organizacion deben discutirse abiertamente

—  Compartir libremente conocimientos y experiencia.

— Lograr que el personal comprenda la importancia de su contribucion y rol

dentro de la organizacion.

4 Enfoque basado en procesos

Los resultados deseados se alcanzan de forma mas eficientemente cuando las

actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Beneficios:

— Reduccién de costos y tiempos mediante el uso eficaz de los recursos.

— Resultados mejorados, coherentes y predecibles.

— Permite que las oportunidades de mejora estén priorizadas.

— Involucra al personal en la mejora de los procesos y después
responsabilizandole de implementacion de estos procesos dentro del sistema

de calidad.
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Aplicacion a la empresa de estudio:

— Se debe identificar la secuencia de las etapas actividades y /o fases que
componen un productos ( de preferencia reflejarlo en flujogramas)

— Establecer indicadores por procesos, de forma que cada area se encuentre
involucrada en la mejora continua de la organizacion.

— Planificar los recursos en funcidn a procesos prioritarios que impacten en la

calidad del producto o servicio.

5 Enfoque de sistema para la gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,

contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Beneficios:

— Integracion y alineacién de los procesos que alcanzan mayores resultados en
la organizacion.

—  Concentracion de los esfuerzos en los procesos principales.

— Confianza a las partes interesadas en la coherencia, eficacia y eficiencia de la

organizacion.

Aplicacion a la empresa de estudio:
—  Se debe establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.
— Asignar las responsabilidades y recursos necesarios a cada area para el logro

de los objetivos de calidad.

6 Mejora continua

La mejora continua de la capacidad y resultados de la organizacion debe ser el

objetivo permanente de la organizacion.

Beneficios:

— Incrementa la ventaja competitiva de las capacidades organizativas.

— Alinea las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia
organizativa establecida.

— Brinda flexibilidad para reaccionar rapidamente a las oportunidades.
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Aplicacion a la empresa de estudio:

— Brindar capacitacion tanto a consultores como personal administrativo en
cuanto a métodos y herramientas para la mejora continua. Estas herramientas
pueden ser a diagramas de flujo, Pareto, causa-efecto, etc.

— Realizar una mejorar continua a los servicios que se brindan al cliente y que
esto represente un objetivo del cada trabajador.

—  Establecer metas periédicamente para guiar , medir y controlar la mejora

continua.

— Reconocer los planes de mejoras de los trabajadores.

7 Enfoque basado en hechos paralatoma de decision

Las decisiones efectivas se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

Beneficios:

— Decisiones basadas en informacion.

— Aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones anteriores
a traves de la referencia de registros objetivos.

— Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y

decisiones.

Aplicacion a la empresa de estudio:

— Asegurar que los datos y la informacion son suficientemente precisos y
fiables.

—  Hacer accesibles los datos a todos los integrantes de la organizacion.

— Tomar decisiones y acciones en base al andlisis de los hechos.

8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

La organizacibn y sus proveedores son interdependientes y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor a sus

actividades

Beneficios:

— Aumento de la capacidad de crear valor para ambas partes.

—  Flexibilidad y rapidez de respuesta de forma conjunta a un mercado
cambiante o a las necesidades y expectativas del cliente.

—  Optimizacion de costos y recursos.
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Aplicacion a la empresa de estudio:
Dado que los principales proveedores de la empresa son los consultores freelance?®,
se debe tener en cuenta los siguientes puntos:

— Inspirar, propiciar y reconocer las mejoras que ellos propongan.

— Mantener una comunicacion clara y abierta.

—  Compartir informacion y planes futuros.

1.2.2 Normalizacién

La normalizacién es una importante actividad lograr los objetivos de todo sistema
de calidad, es decir que los procesos de una organizacién generen productos y
servicios de calidad, costos bajos y que esto pueda ser comprobado por los
clientes (Cuatrecasas, 2001)

La norma 1SO 9001 proporciona una serie de requerimientos para los sistemas de
calidad. Las empresas, que compiten globalmente, saben que para mejorar la
calidad y lograr la satisfaccion de los clientes deben adoptar y adherirse a su

aplicacion.

1.2.3 Certificacién ISO 9001:2008

La certificacion es el proceso en el cual un organismo independiente y acreditado
da garantia escrita (un certificado de conformidad) de que el sistema de calidad de
una organizacion cumple con los requisitos de la norma ISO 9001:9008. Esta
certificacion se otorga por un periodo de tres afios, luego de este plazo la empresa
puede optar por una re-certificacion.

1.2.4 Razones paraimplementar un sistema de gestion de calidad en
una empresa consultora

Segun Cuatrecasas (2001), existen muchas razones por las que implementar un

contar con un sistema de gestion de calidad en una empresa; algunas de ellas son

las siguientes:

e Lograr mayor ventaja competitiva.

e Mejorar la imagen de la empresa y obtener mayor cuota en el mercado.

* Se denomina trabajador freelance a la persona cuya actividad consiste en realizar
trabajos propios de su ocupaciéon de forma autébnoma para terceros que requieren sus
servicios para tareas determinadas.
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Aumentar prestigio frente a los clientes, la fidelidad y satisfaccion de los
mismos.

e Mejorar las operaciones internas y reducir los costos.

¢ Aumentar motivacion de todo el personal.

e Mejorar la eficacia de la gestion comercial.

1.3 El Balanced Scorecard
1.3.1 Concepto de Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una metodologia que se inicia en 1990 como un estudio,
financiado por Norlan Norton Institute, sobre “La medicion de los resultados en la
empresa del futuro”. El cual estuvo a cargo de David Norton y Robert Kaplan. Luego
de dos afios, en 1992 fue publicado los descubrimiento del estudio en el articulo

llamado: “Balanced Scorecard”.

“El Balanced Scorecard transforma la mision y estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos

internos; y formacion y crecimiento” (Kaplan 2009,18).

Luego de aplicada esta metodologia se obtiene el Balanced Scorecard con las 4
perspectivas definidas por Kaplan y Norton (2009): finanzas, procesos, satisfacciéon
del cliente y aprendizaje. En el grafico N° 3 se ilustra las 4 perspectivas.

“Las cuatro perspectivas de Balanced Scorecard permiten un equilibrio entre los

objetivos a corto y largo plazo” (Kaplan 2009,46)
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Perspectiva Financiera
<<Para tener exito a nivel financiero,

¢Cémo debemos presentarnos ante
nuestros accionistas?>>

Objetivos |Indicadores |Metas | Iniciativas

Perspectiva del Cliente : .
P o > Perspectiva de Aprendisaje y
<<Para alcanzar nuestra vision, ¢,c6mo Crecimiento
debemos presentarnos ante nuestros Vision
clientes?>> &

<<Para alcanzar nuestra mision, ¢;,cémo
respaldaremos nuestra capacidad de

Objetivos |Indicadores |Metas | Iniciativas Estrategia cambiar v meiorar?>>

Objetivos |Indicadores |Metas |Iniciativas

Perspectiva de Procesos

<<Para satisfacer a nuestros accionistas
y clientes, ¢en qué procesos debemos
destacar?>>

Objetivos [Indicadores |Metas |Iniciativas

Gréfico N° 3: Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
Fuente: R.Niven (2003)
Elaboracion propia

A continuacion se describe las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard*:
X3 Perspectiva Financiera

Indica si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Describe los resultados
econdmicos de la estrategia utilizando indicadores.
Ejemplos de indicadores aplicados a la empresa de estudio:

— Rentabilidad de inversion por proyecto obtenido

— Beneficios netos

— Flujo de caja

— Retorno sobre la inversion del proyecto

* Esta descripcion se ha basado en Kaplan y Norton ( 2009)
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KD
0‘0

Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva induce a la empresa a identificar los segmentos de clientes y de
mercado, a los cuales se dirige la empresa, y las medidas de actuacién que
implementara la unidad de negocio en esos segmentos.
Ejemplos de indicadores aplicados a la empresa de estudio:

— Nivel de satisfaccion del cliente

— Cuota en el mercado

— Retencion de clientes

— Adquisicion de nuevos clientes

X Perspectiva de procesos Internos

Se enfoca en los procesos internos que tendrdn mayor impacto en la satisfaccion
de los clientes y en consecuencia en los objetivos financieros, generando asi la
excelencia en los procesos identificados.
Ejemplos de indicadores aplicados a la empresa de estudio:

— Tiempo de respuesta a clientes

— Seguimiento del proyecto

— Cumplimiento de cronograma y entregables

.0

Perspectiva de formacion y crecimiento

Luego de establecer los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos, se
identificara los puntos de mejora en la infraestructura de la organizacion, la cual se
basa en las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacioén.
Ejemplos de indicadores aplicados a la empresa de estudio:

— Grado de satisfaccion de los empleados

— Gestion del conocimiento

— Horas de formacion a consultores

— Calificacion del expertise del consultor

Una de las propuestas que se plantea en el presente trabajo es el disefio de un
Balanced Scorecard. Esta herramienta permitira gestionar de manera eficiente los
proyectos de consultoria, tanto en costo, tiempo, recursos y calidad. Ademas,
facilitara la toma de decisiones y permitir4 contar con una base historica del control

de calidad en la empresa.
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1.3.2 Construccion del Balanced Scorecard

La aplicaciéon del Balanced Scorecard surge de los lineamientos estratégicos de la
empresa, para luego definir el mapa estratégico y a partir de alli se establece el
Balanced Scorecard, con los planes de accion y los indicadores especificos.

Segun Kaplan y Norton (2009), el desarrollo de un Balanced Scorecard requiere los
siguientes 7 pasos:

Paso 1: Reunir informacion de la empresa

Esta primera etapa consiste en reunir informacion vital para comprender la situacion

actual de la organizacién y guiar el proceso de implementacion del Balanced

Scorecard.

¢ Obijetivos financieros de la organizacion ( crecimiento, rentabilidad, etc.)

e Temas corporativos como politicas del personal, calidad, innovacién, relaciones
con sus clientes internos.

e Vinculos con sus clientes externos, clientes comunes, preferencias de los
clientes, etc.

e Informacion sobre el sector, crecimiento del mercado, competidores,
competitividad con los precios.

Se recomienda que se programen entrevistas con la direccion y personal interno.

Paso 2: Realizar primera ronda de entrevistas

El equipo, encargado de la implementacion del Balanced Scorecard, prepara
material de resumen con toda la informacion obtenida en el primer paso, asi como
informacién sobre la misién, misién y estrategia actual de la empresa. Después de
gue el equipo directivo revise la informacion, se realizan reuniones personales
para obtener input® sobre los objetivos estratégicos de la empresa y propuestas
para los indicadores de las cuatro perspectivas. Estas entrevistas permiten
introducir el concepto del Balanced Scorecard e identificar las preocupaciones que
se puedan dar en la organizacibn con respecto a la implementacion de esta

herramienta.

Paso 3: Desarrollar o confirmar misién, valores, vision y estrategia
En base a lo recopilado en la primera reunion, se realiza una reunién con todos los

miembros directivos para revisar las declaraciones de misién y estratégica. El

® Sistema de entrada de informacion
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equipo responsable de la implementacion facilita un debate, hasta que se logre un
conceso.

Paso 4: Traducir la estrategia en Objetivos

Luego del tercer paso, el grupo (equipo implementador, integrado por los miembros
de la direccion y otros) deberia responder la siguiente pregunta <<Si yo tuviera
éxito con mi visién y estrategia ¢en qué grado variaria mi actuacién para con los
accionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad de crecer y
mejorar?>>. En base a las repuestas de esta pregunta, se presentan los objetivos
propuestos y se discute hasta seleccionar 3 0 4 objetivo estratégicos para cada

perspectiva.

Paso 5: Desarrollar mapa de relaciones de causa-efecto

Una vez logrado el consenso sobre los objetivos estratégicos, se debe identificar la
manera en que cada objetivo estratégico influye en los demas. Es decir reconocer
las relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos, tanto dentro de la
perspectiva a la que pertenecen como a través de las otras perspectivas.

Paso 6: Establecer indicadores y metas para los objetivos estratégicos
Se identifica, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que
comuniquen el proposito del objetivo. Para cada uno de ellos, ademas, se

identificaran las fuentes necesarias de informacioén , responsables y metas.

Paso 7: Desarrollar el plan en marcha para implementar el cuadro de mando
integral

Por ultimo, se desarrolla los programas de accion para conseguir las metras,
programas de implantacion para comunicar en Balanced Scorecard a los
empleados e integrarlo a la filosofia de gestion. Para que la herramienta cree valor

en la empresa se debe Integrarlo al sistema de gestion de la organizacion

El tiempo que tome este proyecto depende de una serie de factores: compromiso y
dedicacion de del equipo directivo; asignacion de recursos para el proyecto segun
el tamafio y complejidad de la empresa; y adaptacion por parte de todos los
empleados de la organizacion ante el fututo cambio. En el grafico N°4 se expresa

las etapas de desarrollo de Balanced Scorecard.
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Grafico N° 4: La construccién del Cuadro de mando Integral

Fuente: R.Niven (2003)
Elaboracion propia

1.3.3 Importancia del Balanced Scorecard en una organizacion

¢Por qué es importante construir un Balanced Scorecard que comunique la

estrategia de una unidad de negocio?

- Dado que describe la vision a futuro de toda organizacién a todos su sus
colaboradores, se crea una mayor comprensién en cuanto la metas y actividades
de la misma.

- Promueve la alineacion estratégica de todas las areas de la organizacion.

- Vincula los objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

- Permite obtener una retroalimentacion para aprender sobre la estratégica y
mejorarla.

- Incentiva el trabajo en equipo, la participacion para lograr el éxito de la
poblacion.

1.4 Gestion de las empresas consultoras

1.4.1 Definicion de empresas consultoras

Segun Kurb (1997)°, “La consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento
profesional independiente, que ayuda a los gerentes y a las organizaciones a
alcanzar los objetivos y fines de la organizacién mediante la solucién de problemas

gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluacibn de nuevas

® Milan Kurb fue el jefe de un equipo de consultores que por encargo de la OIT (
Organizacion internacional del trabajo) desarrollaron un guia sobre consultoria de empresas
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oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de cambios”.
Se considera ademas que este servicio es temporal, las empresas contratan este
servicio por un determinado tiempo, segun se muestra el contrato entre el cliente y

la empresa consultora.

Segun la Clasificacion Industrial internacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas (ClIU, revision 4), elaborada por la Naciones Unidas, las empresas que
brindan servicios de consultoria en general pertenecen a la seccion k (actividades
inmobiliarias, empresariales y de alquiler), divisibn 74 (otras actividades
empresariales), grupo 741 (actividades juridicas y de contabilidad, teneduria de
libros y auditoria; asesoramiento en materia de impuestos; estudio de mercados y
realizacion de encuestas de opinion publica; asesoramiento empresarial y en
materia de gestion ) y clase 7414 (actividades de asesoramiento empresarial y en

materia de gestion).

Las organizaciones pueden recurrir a un servicio de consultoria cuando estas notan
la necesidad de ayuda profesional especializada e independiente. Existe sin
embargo, una serie de razones amplias que motivan a los clientes a contratar

servicios de consultoria:

¢ Alcanzar los objetivos y fines de la organizacién

Todo servicio de consultoria apunta al objetivo principal que es coadyuvar a las
organizaciones a alcanzar sus metas operacionales, organizacionales y de otra
indole. Estas metas pueden definirse de diversas formas: ventaja competitiva,
calidad total, satisfaccion del cliente y otros. Sin embargo, existen empresas que
aun no cuentan con esta perspectiva, meta o sentido de su misién, en este caso la
labor del consultor se centra en guiar al cliente en la adopcion de una visiéon del

futuro.

¢ Necesidad de solucion a los problemas gerenciales y empresariales

Un problema en una organizacion se define como una discrepancia empresarial
entre lo que acontece y lo que deberia acontecer. La tarea del consultor también
implica brindar ayuda en el descubrimiento, diagnéstico y resolucion de problemas

en la gestién empresarial.
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e Descubrir y evaluar nuevas oportunidades
Las empresas de consultoria son consideradas como una fuente de informacion y
de ideas valiosas, las cuales generan un conjunto diverso de iniciativas,

innovaciones y mejoras en cualquier sector empresarial.

o Promover el aprendizaje

A medida que la carrera profesional de un consultor va creciendo, este desarrolla
una serie de habilidades técnicas, en consecuencia de los trabajos que emprenden
en los distintos sectores empresariales. Las empresas recurren a los consultores
para adquirir estos conocimientos técnicos especiales (por ejemplo, gestién de la
calidad, restructuracién empresarial) y metodologias utilizadas para evaluar a las
organizaciones, destapar problemas, oportunidades, promover mejoras y aplicar

cambios.

¢ Introduccién de nuevos cambios.

Debido a la rapidez con que las organizaciones deben adaptase en el actual medio
empresarial, se considera de suma importancia este objetivo. La consultoria guia a
las empresas a introducir las innovaciones necesarias y asi sobrevivir en el actual

entorno de cambio continuo.

1.4.2 Clasificacion

El sector de servicios de consultoria que ofrece el mercado puede dividirse en una
amplia gama de subsectores, como Marketing, Finanzas, Recursos Humanos, etc.
Hoy en dia, son muy pocas las organizaciones que centran sus productos en un
solo subsector, casi todas prefieren ofrecer a sus clientes un amplio portafolio de
servicios. En el presente estudio se divide el sector de servicios de consultoria en 9
subsectores. A continuacion se describe cada uno de ellos y se detallan los

servicios que ofrecen:

— Consultoria en marketing

Asesoran a las distintas empresas en la compresion de su posicién actual dentro
del mercado en el que se desenvuelven y en la creacién de las estrategias y
planes de marketing y ventas de sus productos y/ o servicios que ofrecen, segun las
expectativas y el giro del negocio. Dentro del catélogo de servicios se puede
encontrar:

e Estrategias de marketing
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Investigaciones de mercado (andlisis de oferta y demanda).
e Benchmarking.

e Creacion de nuevos producto.

¢ Estrategias de posicionamiento de mercado

¢ Planes de optimalizacion de ventas.

¢ Estrategias de fidelizacion.

e Capacitaciones en marketing.

— Consultoria en tecnologias de informacion

Asesoran en el manejo apropiado y eficiente de las nuevas y diversas tecnologias
de informacion para satisfacer las necesidades laborales diarias de los miembros
de la organizacién. Su importancia y gran demanda se debe que el uso de las
tecnologias de informacién es un factor clave en el éxito de toda organizacion.

La lista de servicios que ofrecen puede abarcar:

e Desarrollo de software a medida

¢ Auditoria Forense de Tecnhologias de informacion.

¢ Soluciones generales en sistemas de informacion.

e Solucién web profesional.

e Automatizacién bésica en oficinas.

e Desarrollo de dispositivos moviles.

¢ Administracion de redes y base de datos.

¢ Publicidad mediante tecnologia de punta.

— Consultoria en gestién de procesos

Asesoran a las empresas en disefio e implementacién de mejoras a sus procesos
actuales, ademas encaminan a la organizacién a poner en marcha el enfoque de
gestién por procesos. Dentro de sus listas de servicios los mas comunes son los
siguientes:

¢ Redisefio de procesos

e Lean Manufacturing

e Proyectos de mejorar Lean Six Sigma

e Modelacion de procesos

e Automatizacion de procesos

e Asesoria en la logistica.

e Auditorias de procesos.
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— Consultoria en sistemas de gestion

Brindan asesoria a las organizaciones en la implementacion, certificacion y

mantenimiento de sistemas de gestién como:

e Gestion para el éxito sostenido de una organizacion 1ISO 9004

e Sistema de gestion de la calidad 1SO 9001

e Sistema de gestion ambiental ISO 14001

e Sistema de gestion en seguridad y salud ocupacional OHSAS 18001
e Sistema de gestidon en seguridad de la informacion 1ISO 27001

e Auditoria interna integral 1ISO 19011

e Sistema de gestién del riesgo ISO 31000

e Sistema de gestién ISO 26000

— Consultoria en recursos humanos

Asesoran a las organizaciones en la implementacion de mejoras a la gestiéon de
capital humano y asi alcanzar la satisfacciéon de su personal. En la actualidad,
algunas de ellas asumen las responsabilidades del area de recursos humanos de
sus clientes.

Dentro de su lista de servicio se encuentran los siguientes puntos:

e Seleccién de personal

¢ Planes de motivacién

¢ Comunicacion interna

e Sistema de remuneracion variable

e  Gestidn del conocimiento

e Talleres de formacion e induccion

— Consultoria legal y tributaria

Permiten brindar servicios tanto para la planificacion de operaciones, como para la
solucion de controversias de indole tributaria, derivadas de procesos de
fiscalizacion.

e Consultoria Tributaria y Legal

e Planeamiento Tributario, nacional e internacional

e Asistencia en procedimientos de devolucién y/o recuperacion de tributos

e Auditoria Tributaria

¢ Revision del Cumplimiento de Obligaciones Tributarias

e Asesoria y Patrocinio en Procesos Contenciosos de indole Tributaria.
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e Asesoramiento en Procesos de Reorganizacién de Sociedades y Adquisiciones
de Empresas

— Consultoria en la gestion general y estratégica

Asesoran a los miembros directivos en asuntos relacionados con la estrategia
empresarial, basandose principalmente en la informacién su entorno. Ademas guian
a sus clientes en el establecimiento de procedimiento, planes de capacitacion al
personal, planes de motivacion al personal, etc. De forma que se logre la aplicaciéon

exitosa de las estrategias.

Andlisis Estratégico

¢ Planeamiento estratégico
¢ Organizacién de funciones
e Cultura empresarial

e Cuadro de mando integral: Indicadores

— Consultoria en temas ambientales

Brindan diversos servicios relacionados a la gestion ambiental y el desarrollo
sostenible. Estos servicios comprenden:

¢ Estudios de Impacto Ambiental.

e Monitoreo Ambiental.

e Supervision Ambiental

e Auditorias Ambientales

¢ Planes de manejo forestales

¢ Investigaciones en torno a temas ambientales.

— Consultoria Financiera

Guian a las empresas en la mejora de la gestion y procesos financieros, a través de
metodologias eficientes e innovadoras. Logrando asi cumplir eficientemente con
sus responsabilidades econdmicas. Los diversos servicios que pueden brindar son
los siguientes:

e Asesoria en procesos de Venta y Adquisicion de Empresas

e Procesos de Fusién Financiera

e Estudios de Factibilidad Financiera

e Valorizaciéon Patrimonial
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e Revision limitada de informacion financiera aplicando procedimientos

previamente convenidos

1.4.3 Lagestion de las consultoras en Ingenieria

Un proceso de consultoria segun Toppin (2008) de puede dividir en 5 fases, como
se muestra en el gréfico N°5:

1. Iniciacion

En esta fase surgen las primeras comunicaciones con el cliente en torno a lo que él
desea lograr o modificar en su organizacién y cémo el consultor podria asesorarlo.
Ademas en esta fase el cliente puede solicitar propuestas a diversas empresas y

luego seleccionaran la que mejor les parezca.

2. Diagndstico
Tanto el cliente como el consultor trabajan juntos en determinar el tipo de cambio

gue se necesita, los objetivos que se alcanzaran y los recursos necesarios.

3. Plan de accién

Se tiene por objetivo encontrar la solucién al problema. En esta planificacion se
requiere mucha imaginacion y creatividad, asi como un enfoque riguroso y
sistematico para determinar, estudiar las opciones y descartar las propuestas que

generen valor.

4. Puesta en practica
En este cuarto paso se ejecuta el plan de la consultoria. Es una etapa cominmente
considerada como las mas critica debido al surgimiento de imprevistos, obstaculos

(como resistencia al cambio, costos y tiempo) y modificaciones al plan en marcha.

5. Terminacion
La quinta y ultima fase incluye el cierre del proyecto con la presentacién de in
informe de consultoria final y acuerdos entre las dos partes interesada: cliente y

empresa consultora.
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Gréfico N° 5: Fases del proceso de consultoria
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1.5 Herramientas para el andlisis de procesos

A continuacion se detallard brevemente algunas herramientas para el analisis de los

procesos de una organizacion.

1.5.1 Analisis FODA

Describe lista de aspectos FODA (fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas) de una organizacion. En base a este diagnostico, se describe las
estratégicas de la organizacién, de tal forma que se pueda aprovechar las
fortalezas y oportunidades del mercado, corregir las debilidades y defenderse ante

las amenazas en el mercado.

1.5.2 Benchmarking

Consiste en comparar el desempefio de una organizacion con otras empresas
lideres del mismo rubro, a fin de determinar como se esta comportando el mercado
y proponer estrategias para mejorar su desempefio. Existen varios tipos de
Benchmarking que pueden realizarse. Para el presente estudio, se empleara
también benchmarking a nivel de percepcion’, el cual consiste en consultar al
personal de la compafiia su opinion sobre las empresas lideres, en base a su

experiencia en empresas del mismo rubro.

1.5.3 Diagrama de Flujo

Representan gréficamente las actividades necesarias para desarrollar un proceso.
Esta herramienta permite identificar las actividades que generan problemas y las
gue no agregan valor a un proceso. Se elaboran con la ayuda de unos simbolos

estandarizados tal como se muestra en el gréafico N° 6.

Referencia a
Proceso @ Decisién @ .
otra pagina

Actividad Documento

Referencia

—— > Linea de flujo en pagina

Gréfico N° 6: Simbolos estandar que se usan en los diagramas de flujo
Elaboracion propia

" Este tipo de Benchmarking se ha baso en Summer (2006)
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1.5.4 Diagrama de Causa —Efecto

También conocido como Diagrama de Ishikawa o Diagrama de Espina de Pescado
es una representacion grafica que muestra el andlisis de todas las posibles causas
de un problema determinado. A continuacion se muestra los pasos para su

elaboracion, segun Hellriegel y SLOCUM.

\ 4

) )
NN

Gréafico N° 7 : Marco de referencia general del diagrama de causa y efecto
Fuente: Don Hellriegel (1998)
Elaboracion propia

e Pasol: Identificar y definir el efecto del cual se identificaran sus causas. Este
problema o efecto se coloca en el extremo derecho, como puede verse en la
gréafico N° 7.

e Paso 2: Identificar los factores o categorias generales que generan el problema,
el cual representara un grupo de causas especificas. Algunas de las categorias
comunes como: personas, materiales, etc.

e Paso 3: Recurrir a una lluvia de ideas u otro método apropiado para reconocer
todas las causas especificas de cada categoria encontrada.

e Paso 4: Se seleccionan de 3 a 5 causas mas importantes para cada una de las
categorias generales y se insertan en el diagrama indicando su relacién con la

categoria general mediante una flecha.
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1.6 Resumen metodoldgico

La metodologia del presente estudio sigue las siguientes etapas:

I. Recopilar informacion histérica de la empresa, datos econdémicos,
organizacion y definiciones estratégicas (mision, vision y valores).

II. Describir los aspectos FODA (fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas) de la organizacion y, en base a este diagndstico, desarrollar la
estratégica para la organizacion.

lll. Modelar los procesos principales actuales mediante diagramas de flujo.

IV. Es base a la informacion obtenida de los pasos anteriores, identificar los
principales problemas de la organizacion.

V. Analizar todas las posibles causas a los problemas encontrados.

VI. Evaluar en qué medida la gestion diaria se ajusta al modelo de gestion
propuesto por la norma ISO 9001:2008 y determinar el porcentaje de
conformidad de la compafiia con los requisitos.

VII. Identificar las propuestas de mejora para eliminar las causas encontradas.

VIIl. Desarrollar el Manual de Calidad ISO 9001:2008.

IX. Plantear los objetivos de la organizacion para lograr estratégica desarrollada en
el punto II.

X. Crear indicadores y metas para cada uno de los objetivos estratégicos
planteados.

Xl. Desarrollar un cronograma detallado de actividades para iniciar la

implementacion de las herramientas propuestas.
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CAPITULO 2: DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

“ACM” es una empresa consultora, que brinda servicios de consultoria a empresas

que buscan mejorar la gestion de su organizacion y resolver los problemas que se

puedan presentar en el camino.

La consultora “ACM” ofrece basicamente tres lineas de servicios:

I. Consultoria en gestion de procesos:

Proyectos de Mejora Six Sigma

Lean Manufacturing

Proyectos de Mejora Lean Six Sigma
Implementacién de programas 5°S

Automatizacion de procesos

Il. Consultoria en sistemas de gestion:

Gestion de la calidad ISO 9001

Gestion Ambiental ISO 14001

Gestién en Seguridad y Salud Ocupacional OHSAS 18001
Sistemas Integrados de Gestion

Gestién de Riesgo ISO 31000

Ill. Consultoria en la gestion general y estratégica:

Planeamiento Estratégico

Gestion de Talento humano

2.1 Breve resefa historica

La empresa “ACM” se inicia en 1993 como un “Proyecto especial de calidad” en

virtud a un convenio entre una universidad y el Estado Peruano para realizar

auditorias a laboratorios privados por encargo de una entidad del estado. Luego de

dos afios, se opta por crear formalmente la empresa con el propdsito de fomentar

el tema de la calidad en el pais y en la Universidad misma. Se busca con ello

desarrollar el concepto de la calidad en todos los ambitos de interés de la

sociedad; tanto en la empresa publica y privada como en la comunidad en general.

Actualmente, la empresa contintia trabajando con los diversos sectores productivos

del pais, brindando servicios de consultoria, de asesoramiento en la certificacion

de productos y otros proyectos a medida.
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2.2 Sector y actividad econdmica

El sector en el cual la empresa se desenvuelve es el de servicios de consultoria.
Como se menciond anteriormente, brinda tres lineas de servicios: consultoria en
gestiéon de procesos, sistemas de gestion y en gestion estratégica. La mayoria de

sus ventas se centra en las dos primeras lineas de servicio.

De acuerdo a la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (ClIU), pertenece a
la secciéon K “Actividades Empresariales” y cédigo 7414 de “Actividades de

Asesoramiento Empresarial y en Materia de Gestién”

Para contar con una idea clara del desempefo financiero y crecimiento de la

organizacion, se muestra la tabla N°1 y el grafico N° 8.

Tabla N° 1: Registro de ventas del 2004 al 2012
2004 2005 2006 2007 2008 2009* 2010 2011 2012

Capacitaciones

. 12 8 38 40 55 29 45 64 68
empresariales

Servicios
Consultoria

9 14 18 14 13 13 16 17 20

Fuente: La empresa
Elaboracion propia

*Numero de servicios de consultoria en el primer semestre del 2009 vy

capacitaciones anuales durante el 2009.

Se concluye que la organizacién ha crecido en 122 %, con respecto a nimero de

ventas, desde el afio 2004.
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Gréfico N° 8: Registro de ventas del 2004 al 2012
Fuente: La empresa
Elaboracién propia

Este crecimiento en ventas también se ve reflejado en los ingresos monetarios que
registrd la organizacion durante los mismos afios. A continuacion, en la tabla N° 2 y

en el grafico N° 9, se muestra los ingresos registrados.

Tabla N° 2: Registro de ingresos por ventas de servicios del 2010 al 2012

Capacitaciones
empresariales S/. 606,220.00

Servicios de
Consultoria S/. 569,564.00 S/. 665, 296.00 S/. 829,220.00

TOTAL S/. 569,564.00 S/. 2,673,664.00 S/. 2,298,319.00

S/. 2,008,368.00 S/. 1,469,099.00

Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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ingresos por ventas de
servicios

B Capacitaciones empresariales M Servicios de Consultoria TOTAL

Gréfico N° 9: Registro de ingresos por ventas de servicios del 2010 al 2012
Fuente: La empresa
Elaboracién propia

2.30rganizacion de la Empresa

La consultora “ACM” presenta la estructura organizacional que se muestra en el

organigrama del grafico N°10:

Direccion

Asistente Auxiliar
Administrativo Administrativo

Director
Administrativo

Coordinador de
Marketing

Coordinador de
Cobranzas

Jefe de Consultoria

Consultor Senior Coordinador de
Servicio al clientes

Equipo de
consultores

Grafico N° 10: Organigrama actual
Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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A continuacion se detalla las funciones especificas para cada puesto:
— Direccion

Tiene por finalidad dirigir, organizar, controlar y evaluar estrategias, planes y
presupuestos de los servicios de la organizacion, asegurando las metas

organizacionales.

— Jefe de Consultoria

Se encarga de establecer y dirigir las estrategias, asegurando calidad en el
servicio, cumplimiento de las expectativas de los clientes y rentabilidad. Ademas es
el responsable de monitorear la operatividad de los proyectos de consultoria y

realizar la gestion del talento humano

— Coordinador de Marketing

Gestiona y administra la publicidad y marketing de los servicios ofrecidos por la
organizacion, con la finalidad de fortalecer el posicionamiento de la organizacion en

el mercado

— Coordinador de Cobranzas

Principal responsable de la gestién de los estados econdmicos y financieros de la
organizacion, supervisa la facturacién y cuentas por cobrar de la organizacion.

— Asistente Administrativo

Tiene como mision proveer soporte administrativo a la Direccion para el desarrollo
de las actividades y cumplimiento de las metas. Coordina todos los temas

logisticos y de soporte informético.

— Auxiliar Administrativo

Responsable de desarrollar la logistica de materiales y funciones complementarias
o afines que le sean designadas por su superior inmediato.

— Coordinador de Servicio al Cliente

Proporciona soporte administrativo para la ejecucion de las consultoria que se
desarrollen como parte de las propuestas técnicas aceptadas, es decir, brinda
soporte en la presentacién de propuesta, licitacion, envio de informes, certificados,

etc. Asimismo, se encarga de elaborar las facturas y las enviarlas a los clientes.
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— Consultor Sénior

Contribuye en la elaboracion de las estrategias, planes y presupuestos de los
servicios y procesos de la organizacién y, asimismo, realiza el seguimiento para el
logro de lo planificado. Supervisar la calidad y cumplimiento del cronograma
ofrecido a los clientes por los diversos  servicios  ofrecidos.

Principal encargado de realiza ventas de proyectos de servicios de consultoria.

— Equipo Consultor

Ejecutar los planes, actividades y procesos, asegurando calidad en el servicio y
cumplimiento de las expectativas de los clientes. En cargado no solo de contactar y
buscar clientes, sino que, ademas, elabora las propuestas de consultoria.
Actualmente, se cuenta con un equipo de 6 consultores que trabajan a tiempo
completo en la empresa. El resto del equipo son consultores freelance (contratados

por proyecto).

2.4Definiciones estratégicas

A continuacion se muestra algunas definiciones estrategias actuales de la empresa:

2.4.1Mision

e Difundir y promover la cultura de la calidad en los diversos sectores de la
sociedad, a través de la consultoria y la auditoria, evaluacion de la conformidad;
siguiendo los valores de excelencia y ética profesional.

o Ser un espacio multidisciplinario, donde se congregan profesionales
especializados para el desarrollo e intercambio de conocimientos y experiencias, a

nivel nacional e internacional.

2.4.2Vision

e Ser la organizacion reconocida por su prestigio en el tema de la calidad,
contribuyendo a la formacion de una cultura de la calidad en la sociedad.

e Ser lideres en la promocion de la excelencia organizacional, empresarial y
profesional, asi como en el intercambio de conocimientos, desarrollo y difusion de
investigaciones e iniciativas en torno a la calidad y afines.

e Contar con un equipo profesional muy competente cuya organizacion se enfoque
en el servicio al cliente, empresas y alumnos y la eficiencia de sus procesos,

siendo ambos el soporte que permite nuestro quehacer.
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2.4.3Valores

a) Servicio al cliente: Desarrollar soluciones con un alto estandar de calidad, en
base a las necesidades reales y expectativas de los clientes.

b) Etica profesional: Asumir la préactica laboral con responsabilidad y honestidad
para ofrecer resultados confiables.

¢) Compromiso: Trabajar con iniciativa, tenacidad y perseverancia para el logro de
los objetivos de la organizacion y el servicio que se esté brindado a los clientes.

d) Confianza: Generar confianza en los clientes y evidenciar, con el quehacer

diario, coherencia entre el decir y el hacer.
2.5Analisis FODA

2.5.1 Fortalezas

e Consultor Sénior capacitado con sélidos conocimientos en temas de mejora de
procesos y sistemas de gestion.
e Experiencia de 18 afios en el mercado.

e Imagen corporativa solida, proyecta seriedad.

2.5.2 Debilidades

e Geograficamente no se encuentra al alcance de sus clientes. Su ubicacion fisica
es dentro de la universidad y en una zona no comercial.

e Grado de satisfaccion de clientes bajo.

¢ Falta de posicionamiento departamentos fuera de Lima.

e Bajo nivel de ventas

e Desorganizacién en el manejo de los documentos internos.

e Falta de motivacion en el personal y alta rotacion.

¢ Retrasos en los proyectos de consultoria.

e Equipo consultor con sobrecarga de trabajo.

o Falta de seguimiento a las cobranzas

2.5.3 Oportunidades

Globalizacion y apertura del pais a otros mercados, inducira a las empresas a la

implementacion de sistemas de gestién.

Nichos de mercado aun no explorados.
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Estabilidad en el pais: proyeccién de crecimiento econdmico y estabilidad para

inversionistas.

¢ Neccesidad de las empresas de ajustarse ante las exigencias en calidad
internacionales.

e Crecimiento en la demanda de implementacién de sistemas de gestion de

calidad en los sectores de salud, educacion, construccién , turismo y alimentos.

254 Amenazas

¢ Publicidad méas agresiva por parte de la competencia.

¢ Incremento de consultores independientes en el mercado que ofrecen los
mismos servicios a precios mas bajos.

e Falta de fidelizacién con los clientes.

¢ Actualmente el local no se hace vasto en caso la empresa decida aumentar en
numeros su personal.

¢ Aparicion de nuevos competidores nacionales e internacionales.

e Empresas, que luego de recibir un servicio de consultoria , ofrecen a los

consultores formar parte de la organizacion .

A partir del FODA de la organizacion se analiza las estratégias que deberia seguir

la organizacion, este conjunto de estrategias se muestra el tabla N° 3, 4,5y 6.
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Tabla N° 3: Estrategias Fortalezas-Oportunidades

OPORTUNIDADES

(O1)Globalizacion, (02) Nichos de (O3) proyeccion de (O4)Necesidad de las (O5)Crecimiento en la

inducira a las empresas | mercado aun no crecimiento econémico | empresas de ajustarse | demanda de implementacion

a la implementacion explorados. y estabilidad para ante las exigencias en de SGC en los sectores de

SGC inversionistas. calidad internacionales. | salud, educacion,
construccion, turismo y
alimentos.

(F1) Consultor Sénior

capacitado con sdlidos
conocimientos en temas | Estrategias (FO)
de mejora de procesos
y sistemas de gestion.

)]
<T
N
L
_I . .
E g:ﬁ%)sEexnpglnfnr:acrlcaaz?) 3 (F1, 02, 01) Realizar un estudio de mercado para identificar las nuevas necesidades en el &mbito de los servicios de consultoria.
@
O
LL
(F3) Imagen corporativa
solidad, proyecta (03, 04, 05, F3,F2) Posicionar a la empresa en el &mbito de consultorias en el sector publico y privado
seriedad.

Elaboracion propia
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Tabla N° 4: Estrategias Fortalezas-Amenazas

AMENAZAS

(Al)Publicidad mas | (A2)Incremento de | (A3) Clientes | (A4)Actualmente el | (A5)Aparicion de | (A6)Empresas, que
agresiva por parte de | consultores no fidelizados. |local no se hace | nuevos luego de recibir un
la competencia. independientes en el vasto en caso la|competidores servicio de
mercado que ofrecen empresa decida | nacionales e | consultoria, ofrecen a
los mismos servicios a aumentar en numeros | internacionales. los consultores
precios mas bajos. su personal. formar parte de la

organizacion.

(F1) Consultor  Sénior
capacitado sélidos
conocimientos en temas de | Estrategias (FA)
mejora de procesos,
sistemas de gestion.

(F2) Experiencia de 18| (F1,F3,A2,A6, A5) Desarrollar un equipo consultor con un alto perfil técnico y comercial, para brindar un servicio de calidad a los
afios en el mercado clientes

FORTALEZAS

(F3) Imagen corporativa

solidad, proyecta seriedad (F2, Al, A3, A4) Invertir en publicidad para incentivar las ventas en el mercado

Elaboracion propia
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Tabla N° 5: Estrategias Debilidades-Oportunidades

OPORTUNIDADES

(O1) Globalizacion, | (02) Nichos de | (O3) proyeccion de|(O4) Necesidad de las|(0O5) Crecimiento en la
inducira a las | mercado  aun no | crecimiento econémico | empresas de ajustarse ante | demanda de implementacion
empresas a la | explorados. y estabilidad para|las exigencias en calidad|de SGC en los sectores de
implementacion SGC inversionistas. internacionales. salud, educacion,

construccion, etc.

(D1) Geograficamente no
se encuentra al alcance
de sus clientes Estrategias (DO)

(D2) Grado de satisfaccion
de clientes bajo.

(D3) Falta de
posicionamiento
departamentos fuera de
Lima.

(D4) Bajo nivel de ventas

(D5) Desorganizacion en el
manejo de los documentos
internos.

(D6) Falta de motivacion
en el persona y alta
rotacion

(D7) Retrasos en los
proyectos de consultoria.

(03, D3, D4, D1) Invertir en campafias publicitarias para atraer mayores clientes

(D2, D9, 01, 04) Implementar un sistema que permita realizar un mayor de seguimiento y control a los proyectos.

DEBILIDADES

(D8) Equipo consultor con
sobrecarga de trabajo.

(D9) Falta de seguimiento
a las cobranzas

Elaboracion propia
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Tabla N° 6: Estrategias Debilidades-Amenazas

(A1) Publicidad mas (A2) Incremento de (A3) Clientes no (A4) Actualmente el (A5) Aparicion de (A6) Empresas, que
agresiva por parte de consultores fidelizados. local no se dara a nuevos competidores luego de recibir un
la competencia. independientes que vasto en caso de un nacionales e servicio, ofrecen a los
ofrecen los mismos aumento de personal. internacionales. consultores formar
servicios a precios parte de la
mas bajos. organizacion.
(D1) Fisicamente no se encuentra al Estrategias (DA)

alcance de sus clientes

(D2) Grado de satisfaccion de clientes | ( D8,A6) Implementar programas de capacitacion, incentivos y motivacion para el personal y asi incentivar el interés de los colaboradores en su
bajo. trabajo.

_

(D3) Falta de posicionamiento

departamentos fuera de Lima (D1, D5, A1,A5) Potenciar la gestion de ventas mediante la contratacion un personal especializado que ofrezca los servicios de consultoria.

(D4) Bajo nivel de ventas (A2, A3, D3 )Mantener una comunicacion constante con los clientes, ofreciendo promociones o descuentos por solicitar nuevos servicios.

(D5) Desorganizacion en el manejo

de los documentos internos ( A4, D1) Contar con un nuevo local, ubicado en una zona comercial y estratégicamente cerca a sus clientes.

(D6) Falta de motivacion en el

persona y alta rotacién (D8,A1) Aumentar el equipo de consultores.

(D7) Retrasos en los proyectos de
consultoria.

(D8) Equipo consultor con sobrecarga
de trabajo.

(D9) Falta de seguimiento a las
cobranzas

DEBILIDADES

Elaboracion propia
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2.6 Benchmarking

2.6.1 Empresas Consultoras certificadas en ISO 9001

A continuacion, se muestra una lista de las empresas consultoras que brindan los
mMismos servicios que existen en nuestro pais, segun la revista Directorio Calidad

Certificada en el Perq, y asimismo la informacién sobre su certificacion 1SO.

Tabla N° 7: Empresas consultoras en temas de calidad certificadas en 1ISO 9001

EMPRESA CERTIFICACION

ABS GROUP DEL PERU S.A.C No

AENOR PERU S.A.C No

BUREAU VERITAS DEL PERU S.A No
CERTIFICACIONES DEL PERU S.S-CERPER ISO 9001,ISO 17025
DET NORSKE VERITAS S.A-DNV No

Domus Consultoria Ambiental S.A.C ISO 9001

ICONTEC DEL PEU S.RL No

Instituto para la calidad No

IRAM PERU No

ISO TOOLS ISO 9001

LLOYD'S REGISTER CENTRAL AND SOUTH

AMERICA LIMITED SUC.PERU A
Irga-Bussiness Assurance No

NSF DAVIS FRESH TECHNOLOGIES PERU No
QUALITAS ASSURANCE SERVICES S.A ISO 9001
QUALITAS DEL PERU S-A-C ISO 9001
SGS EL PEU S.A.C ISO 9001
TUV THEINLAND GROUP-SOCIEDAD DE NoO
SUPERVISION TECNICA PERU S.A.C

Exact ISO 9001
Qualitas del Pert No

BDO No

Fuente: Directorio Calidad Certificada en el Pert 2012
Elaboracion propia
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2.6.2 Entrevistas a expertos en el tema

El andlisis del Benchmarking tiene como objetivo buscar las mejores practicas de
las empresas consultoras y asi brindar un buen servicio. A continuacion se muestra
algunas entrevistas realizadas a consultores con experiencia en el rubro de los

servicios de consultoria:

Tabla N° 8: Codificacion de Entrevistados

ENTREVISTADO cODIGO

Consultor sénior C1
Consultor C2

Elaboracién propia
Segun C1 (Entrevista personal, febrero 2014)

“Las grandes empresas consultoras se caracterizan por tener la informacién en el
instante, responden a las consultas de sus clientes de manera rapida. Mantienen
una gran cartera de clientes debido a la excelente relacion con las empresas. ISO
nos permitira estandarizar los procesos para brindar nuestros servicios de manera
eficiente. Se espera que la productividad y la rentabilidad aumenten, con las

mejoras que se vayan ejecutando”
Segun C2 (Entrevista personal, febrero 2014)

“Las empresas consultoras lideres en el mercado brindan excelencia en sus
servicios consultoria y son mas estandarizadas. Lo que las empresas clientes
mayormente esperan de un servicio de consultoria es consultores calificados y

gue la consultoria brinde soluciéon a las problematicas de la organizacion”

2.7 Principales Procesos

El mapa de procesos de la empresa cuenta con un grupo de procesos estratégicos,
principales y de apoyo, tal como se detalla en el anexo 23. A continuacién se
describe los procesos principales de la organizacion (Disefio, Gestibn Comercial,
Gestion de Cobranzas y Ejecucion y Cierre) que se ejecutan para el desarrollo de
los servicios de consultorias y el proceso de Gestion de los Recursos Humanos
como parte del grupo de procesos de apoyo. Para algunos de ellos, se muestra
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informacion mas detallada en diagramas de flujo incluidos en los respectivos

anexos.

2.7.1 Gesti6én de los Recursos Humanos

La empresa consultora se encarga directamente del proceso de seleccion de sus
consultores, tanto de tiempo completo como freelance. Todo proyecto cuenta por lo
menos con un consultor a tiempo completo y, en caso se requiere, se convoca a
consultores freelance. En el caso del personal administrativo, la seleccion se
encuentra bajo la responsabilidad de la universidad. Actualmente, el proceso de
induccién, asi como los tramites de contratacion, se desarrolla bajo los
procedimientos establecidos por la universidad. Es por ello que no se cuenta con un
plan de induccion para la organizacion en si, el cual informe a los nuevos
consultores y/ o personal administrativo sobre la sobre la mision, vision, politica y
otros temas de interés especificos de la consultora “ACM”. Las capacitaciones, que
actualmente se manejan, no siguen un plan estructurado, estas solo son
programadas de acuerdo a la necesidades surgidas en los proyectos muy
eventualmente y sujeto a disponibilidad del Consultor Senior.

2.7.2 Procesos de Gestién Comercial

La gestion comercial abarca los procesos de Ventas y Marketing y Publicidad.
Debido al buen reconocimiento de la empresa en el mercado, las ventas (ver anexo
1) de servicios surgen por contacto de los clientes y ventas proactivas a cargo de
algunos consultores y el consultor sénior, las cuales consisten en contactar a
clientes antiguos, nuevos, investigar sobre licitaciones del estado, etc. La consultora
cuenta con un plan simple de marketing, consiste en la distribucién de catalogos de
servicios a inicio de cada afio. En este documento de publicidad, se detalla, de
manera general, la metodologia de los distintos servicios de consultoria y el perfil
del equipo de consultores. Ademas cuenta con una pagina web, la cual muestra
detalles de la organizacion, servicios, consultores, eventos y otra informacion

importante para la empresa y sus stakeholders.

2.7.3 Disefo

El disefio de los servicios de consultoria esta definido estratégicamente en dos
etapas. La primera se llama Disefio Técnico, consiste en elaborar la metodologia de
intervencion del servicio de consultoria (ver anexo 2 y 3), el producto de este

proceso es la propuesta técnica, documento detalla una breve descripcion actual de
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la empresa cliente y la metodologia que se empleara en el proyecto de consultoria.
La segunda es la Planificacion Econdmica (ver anexo 4), luego de tener claramente
establecido la metodologia de intervencién y una idea general de situacién actual
de la empresa cliente, se elabora la propuesta econémica del servicio, la cual varia

de acuerdo al tiempo y alcance establecido entre el cliente y la organizacion.

2.7.4 Gestion de proyectos

Luego de ser aprobada la puesta técnica y la propuesta econémica y, a su vez, se
firme el contrato de servicio o acta de inicio, se procede a la ejecucioén y cierre del

servicio (ver anexos 5, 6, 7, 8,9, 10, 11y 12).

La gestiébn de los proyectos se encuentra bajo la responsabilidad del Jefe del
Proyecto, funcién siempre asumida por el Consultor Sénior y la ejecucién misma de
los proyectos, a cargo de los consultores contratados y/o freelance. Los servicios de
consultoria se dividen en 4 procesos: inicio, ejecucion, cierre y seguimiento y
control. Las etapas de inicio, ejecucién y cierre son secuenciales; sin embargo el
proceso de seguimiento y control es transversal a los tres procesos mencionados
anteriormente. Esto se realiza con el objetivo de llevar un mayor control y garantizar

la calidad del servicio que ese esta brindando.
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CAPITULO 3: ANALISIS Y MEJORA DE LGOS
PROCESOS

En este capitulo se describen los principales problemas a los que se enfrenta la
organizacion, en base a la informacion del capitulo anterior y, con la ayuda de los
diagramas de causa-efecto, se identificardn sus posibles causas. Luego se
determina la conformidad de la compafia con los requisitos de la norma I1SO
9001:2008. Por ultimo, se exponen las propuestas de mejora para eliminar las

causas encontradas.

3.1 Analisis de la Gestion diaria

En base a la informacion del andlisis FODA, la descripcion de los procesos y sus
actividades mostradas en los diagramas de flujo, se menciona los principales

problemas con que se enfrenta la empresa consultora.

e Bajo nivel de ventas: El proceso de ventas no esté definido por la organizacion,
ni se ha designado formalmente a los responsables. Sin embargo, es asumida
proactivamente por un consultor, que cuenta con varios afios de servicio, y el
consultor sénior de la empresa. Estas actividades la realizan en sus tiempos
libres, ya que, por lo general, se encuentran ocupados en las labores de
consultoria. Por ello, el proceso de respuesta a las solicitudes de cotizacion de
servicios es lenta y se pierde varios clientes. Esto sucede igualmente con las
licitaciones para proyectos de consultoria que solicita el estado, la Consultora se
percata de estas oportunidades muy tarde y resulta dificil obtener las propuestas

terminadas en la fecha que se solicita.

Segun la Tabla N° 9, esta actividad tiene un costo para la organizacién de
S/. 235.9, por venta completa que se realiza, considerar que las actividades de
ventas pueden ser menos; es decir, no se concrete la venta y termine el proceso

en algunas de las actividades previas.
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Tabla N° 9: Diagrama de Andlisis de Procesos- Ventas

DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESOS

Nombre del proceso Ventas
Tiempo 302

Costo 235.9

Simbologia Tiempo | Costo
Nro. Responsable Actividad (m)

1 | Consultor /Consultor Senior | Segmentar , asignar y seleccionar base de datos ‘ 20| 15.6
2 | Consultor /Consultor Senior | Contactar clientes 25| 195
3 | Consultor /Consultor Senior | Coordinar visita 5 3.9
4 | Consultor /Consultor Senior | Realizar visita al cliente » 60| 46.9
5 | Consultor /Consultor Senior | Reunir informacion sobre la necesitad . 30| 234
6 | Consultor /Consultor Senior | Elaborar propuesta 120| 93.8
7 | Consultor /Consultor Senior | Enviar al cliente 10 7.8
8 | Consultor /Consultor Senior | Realizar seguimiento a la venta ’ 30| 234
9 | Consultor /Consultor Senior | Actualizar registro de servicios de consultoria ’ 2 1.6
302 | 235.9

Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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e Control ineficiente de los documentos: A lo largo del desarrollo de los proyectos
de consultoria se generan distintos documentos como informes, actas de
reunion, contratos, etc. Debido a que no se ha establecido la forma, lugar vy
tiempo de archivo, son almacenados por separado en el computador del
consultor que lo elabord. Esto genera pérdidas de informacién, mas aun, si el

consultor ya no se encuentra laborando para la organizacion.

¢ Retraso en la Ejecucion de los proyectos: Actualmente, se cuenta con un grado
de satisfaccién de los clientes bajo, debido, principalmente, a la demora de los
proyectos e incumplimiento de entregables. Algunos proyectos se expanden mas
del tiempo planificado y esto origina que los gastos ejecutados sobrepasen a los
planificados. Ademas, esto origina pagos parciales de los proyectos se retrasen,
debido a que la mayoria de las fechas de pago estan ligadas a las fechas de los
entregables.

e Alto nivel de rotacion: EI numero de personal con mas de 3 afios de
permanecia es minimo. Esto se debe a muchos factores, como por ejemplo a
gue no se han establecido programas de capacitacion e incentivos que motiven

al personal y garanticen su permanencia en la organizacion.

En los graficos 11, 12, 13 y 14 se muestran los diagramas de causa-efecto
(Ishikawa) de los problemas mencionados, esta herramienta facilitara el analisis,
desde diversos ambitos, y permitira identificar los planes de accién necesarios

para la mejora.
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Recursos Personal

Poca

publicidad
Sistema lento de

atencion a consultas

A

Falta de RRHH

Falta de incentivos por

_
ventas \

Capacitacion en ventas

Falta de capacitacion

Capacitacion en los
servicios de la organizacion

Segmentacion incorrecta
de clientes
Instalaciones no visibles

por los clientes _ g
Precios bajos de

la competencia

» Bajo nivel de ventas

Procedimiento de ventas

Falta de un programa de

Gran nimero de fidelizacién con los clientes

competidores

Medio ambiente Procedimiento

Falta de procedimientos

Procedimiento de
marketing

Gréfico N° 11: Diagrama Causa Efecto-Problema de nivel bajo de ventas

Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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Organizacion

Personal

Falta de RRHH

Capacitacion en gestion de
\ proyectos
Planificacion deficiente N gistegna. lefo dp

atencion de consultas

A

Falta de capacitacion
Consultores con

Capacitacion en temas
sobrecarga de trabajo Demoras en el proceso de tecnicos
¢ seleccion de consultores y o
asistentes Motivacion » -
. ¢ Induccién
Herramientas de control
Retrasos en los
proyectos
Falta de un programa de
comunicacion con los clientes Falta de procedimiento de control
Demora en las revisiones y seguimiento a los proyectos
de los informes parciales

Comunicacion -
Procedimiento
externa

Gréfico N° 12: Diagrama Causa Efecto-Retrasos en los proyectos
Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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Organizacion Personal

Induccioén en el puesto

Sobrecarga laboral Falta de induccién

Lin rer ” iz
£a lafpalra Induccion a la organizacion

Manual de funciones

desactualizado Incentivos

Capacitacion

Alto nivel de
rotacion

Responsabilidades

Objetivos
Metas Proceso de seleccion
deficiente
Retrasos en pagos
de movidad
Comunicacién
interna Procedimiento

Gréfico N° 13: Diagrama Causa Efecto-Alto nivel de rotacion
Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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Recursos Personal

Falta de soporte informatico

¢ de almacenamiento de
documentos Falta de sensibilizacién en
& la importancia de contar con
Falta de tiempo registros de los servicios
Capacitacion
Control de
documentos

Desconocimiento del soporte
informatico

Falta de asignacién de
responsables Falta de procedimiento de

control de documentos

A

Parte del personal no cuenta
2] con acceso al soporte
informatico

Organizacion Procedimiento

Gréfico N° 14: Diagrama Causa Efecto-Falta de control de documentos
Fuente: La empresa
Elaboracion propia
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3.2 Andlisis por especificaciones de la ISO 9001:2008

El andlisis por especificacion de la ISO 9001:2008 consiste en evaluar en qué
medida su gestion diaria se ajusta al modelo de gestion propuesto por la norma
(capitulo 4, 5, 6, 7 y 8) y reconocer sus puntos débiles y fuertes. Los tres primeros
capitulos no entrardn en el anadlisis, ya que estos consisten en hacer una

introduccion al sistema de gestidn de calidad propuesto por la norma.

Este diagnéstico abarca todos procesos involucrados para la prestacion del

servicio. Para ello se emplea un cuadro (ver anexo 13) el cual consta de tres

divisiones:

- Requisito de la norma: se detalla lo especificado por la norma.

- Situacion actual: muestra la alineacion del sistema actual con respecto al modelo
de gestion que propone la norma ISO 9001:2008.

- Aspectos por implementar: muestra las estrategias a implementar para lograr la
certificacion.

- Criterio de valoracion: En la se muestra el criterio de evaluacion a emplear.

Tabla N° 10: Criterios de evaluacion

Descripcién Valoracion

Las actividades demuestran que no se tiene
No disefiado el requisito y /0 no se ha bosquejado su 0 0
implementacion.

Las actividades demuestran que se tiene el
Parcialmente requisito definido , pero este no es del todo
disefiado conforme con el requisito de la Norma ISO
9001:2008.

Los métodos son conformes con el requisito
Disefiado de la Norma ISO 9001:2008, pero sin 2 50%
evidencias de aplicacion.

Las actividades son conforme con el
Parcialmente requisito de la Norma I1SO 9001:2008, pero
implementado |con pocas evidencias de aplicacion, y /o de
evidenciar no es continua.

Las actividades son conforme con el
Completamente | requisito de la Norma ISO 9001:2008, y se
implementado |cuenta con evidencias de aplicacion
permanentes,

1 25%

3 75%

4 100%

Fuente: UGAZ (2012)
Elaboracion propia
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En la tabla N° 11 se muestra el resumen del grado de compatibilidad entre la

gestion diaria de la empresa y el modelo de gestién propuesto por la Norma.

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

DEL PERU

Tabla N° 11: Resumen del grado de la implementacién de la Norma ISO 9001:2008

4. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

13%

Requisitos generales (conoce sus principales procesos y como

4.1 |interactdan entre ellos) PD 25%
4.2.1 | Generalidades ND 0%
4.2.2 | Manual de la calidad ND 0%
4.2.3 | Control de los documentos y los registros PD 25%
5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 32%
5.1 | Compromiso de la Direccion D 50%
5.2 | Enfoque al cliente Pl 75%
5.3 | Politica de la calidad PD 25%
5.4.1 | Objetivos de la calidad ND 0%
5.4.2 | Planificacién del sistema de gestion de la calidad ND 0%
5.5.1 | Responsabilidad y autoridad PD 25%
5.5.2 | Representante de la direccion PD 25%
5.5.3 | Comunicacion interna PI 75%
5.6.1 | Generalidades PD 25%
5.6.2 | Informacién para la revision PD 25%
5.6.3 | Resultados de la revision PD 25%
6. GESTION DE LOS RECURSOS 65%
6.1 | Provision de recursos PI 75%
6.2.1 | Generalidades Pl 75%
6.2.2 | Competencias, toma de conciencia y formacion PD 25%
6.3 | Infraestructura Pl 75%
6.4 | Ambiente de trabajo Pl 75%
7.1 | Planificacion dela realizacion del producto ND 0%
7.2.1 | Determinacion de los requisitos relacionados con el producto PD 25%
7.2.2 | Revision de los requisitos relacionados con el producto PD 25%
7.2.3 | Comunicacion con el cliente PD 25%
7.3 | Disefio y Desarrollo PD 25%
7.4.1 | Proceso de compras Pl 75%
7.4.2 | Informacién de las compras Pl 75%
7.4.3 | Verificacién de los productos comprados Pl 75%
7.5.1 | Control de la produccioén y de la prestacion del servicio PD 25%
Validacion de los procesos de la produccién y de la prestacion
7.5.2 | del servicio D 50%
7.5.3 | Identificacion y trazabilidad PI 75%
7.5.4 | Propiedad del cliente Pl 75%
7.5.5 | Preservacioén del producto ND 0%

7.6

8. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion
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8.1 | Generalidades ND 0%
8.2.1 | Satisfaccion del cliente ND 0%
8.2.2 | Auditoria interna ND 0%
8.2.3 | Seguimiento y medicién de los procesos ND 0%
8.2.4 | Seguimiento y medicién del producto ND 0%
8.3 | Control del producto no conforme ND 0%
8.4 | Andlisis del datos ND 0%
8.5.1 | Mejora continua ND 0%
8.5.2 | Accibn correctiva ND 0%
8.5.3 | Accion preventiva ND 0%

Elaboracién propia

Segun el andlisis se obtiene las siguientes conclusiones:

o La organizacion de un total de 100% de los requisitos de a Norma ISO
9001:2008 que se debe implementar se obtiene el 31 %, esto indica que se
encuentra en una etapa inicial de la implementacion del sistema de gestion
de la calidad.

o Se observa que se requiere un mayor control de las operaciones diarias.

o Se cuenta con el apoyo de la alta direccion, existe buena disposicion del
facilitar los recursos necesarios para el proyecto de implementacion.

o Se requiere urgente capacitacion de los miembros claves en el desarrollo de
los proyectos de consultoria.

o Se cuenta con los implementos necesarios para la ejecucion de los proyectos

de consultoria.

3.3 Propuestas de mejora

En base al analisis de los diagramas de causa- efecto, se define las propuestas de

mejora que daran solucién a cada uno de los problemas encontrados.

e Proceso de ventas deficiente:

Segun lo observado, la organizacién carece de una cultura de ventas y para ello se
propone dos acciones. La primera, integrar al equipo de colaboradores un asesor
de ventas que se dedique al 100% en la busqueda de licitaciones publicas,
contactar nuevos clientes y también responder los correos de consulta de las
empresas clientes interesadas en los servicios. De esta manera se fortalecera el
proceso de ventas y el Consultor Senior (u otro consultor con afios de experiencia)
se encargard solo de elaborar las propuestas y visitar a los clientes ya contactados.
En la tabla N° 12, se muestra el detalle de las funciones vy el perfil requerido para la
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persona que ocupara este nuevo puesto. La segunda y ultima propuesta es contar
con un nuevo proceso de ventas, el cual se define en el anexo 14. Con la
implementacion de estas dos propuestas al proceso de ventas, se lograr4d una
disminucion del 19 % en el costo por cada proceso de venta realizado (Tabla N° 13)

y ademas un aumento significativo en el nimero de servicios vendidos.

Tabla N° 12: Perfil del puesto de Asesor de Ventas
DESCRIPCION DEL PUESTO: ASESOR DE VENTAS

|.- Identificacion

Puesto especifico . | Asesor de ventas
Reporta a : | Coordinador de consultoria
Supervisa a Dl

Numero de personas
a su cargo '

Il.- Objetivo

Brindar soporte en la efectividad de los procesos y actividades de venta de los
servicios de consultoria para el logro de los objetivos financieros y la expansion de
nuevos mercados.

Il.- Funciones

1. Realizar la busqueda constante de potenciales clientes.
2. Coordinacion de vistas a los clientes.

3. Realizar seguimiento de ventas.

Responsable del registro de servicios de consultoria y propuestas presentadas
y aceptadas.

5. Asegurar los estandares de calidad en atencion a los clientes

IV.- Perfil del puesto

FORMACION ACADEMICA

Grado Académico : | Técnico Completo
Especialidad : | Técnico en Marketing, Administracion y afines.
Titulo Universitario y/o :
P No requiere
Tecnico
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Colegiado . | No requiere
EXPERIENCIA LABORAL
Experiencia en el ~
4 anos
Puesto
Conocimientos Tele marketing, ventas, administracion, publicidad,
Especificos del Puesto : | marketing, atencién al cliente, calidad del servicio.

: - .|Manejo de office a nivel intermedio, con inglés
Competencias Técnicas

" |intermedio.
BAJO REGULAR |ALTO MUY ALTO

1. Iniciativa X
2. Orientacion al cliente
3. Liderazgo X
3. Negociacion X
4. Tolerancia a la presioén
5. Trabajo en equipo X
6. Compromiso X
7. Planificacion/organizacion X
8. Calidad de trabajo X
9.Puntualidad

Elaboracion propia
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Tabla N° 13: Diagrama de Andlisis de Procesos del nuevo proceso de ventas

DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESOS

Nombre del proceso Ventas
Tiempo 307
Costo 189.8
Simbologia Tiempo Costo
Nro. | Responsable Actividad (m)
e m b Vv
1 Asesor Comercial Segmentar , asignar y seleccionar base de datos . 20 7.9
2 | Asesor Comercial Contactar clientes ‘ 25| 104
3 | Asesor Comercial Coordinar visita ‘ 2.1
4 | Asesor Comercial Elaborar lista de visittas para consultores A 4 5| 21
5 Consultor /Consultor Senior | Realizar visita al cliente » 60| 43.8
6 | Consultor /Consultor Senior | Reunir informacion sobre la necesitad . 30| 219
7 Consultor /Consultor Senior | Elaborar propuesta ‘ 120| 87.5
8 | Asesor Comercial Enviar al cliente ‘ 10 4.2
9 | Asesor Comercial Realizar seguimiento a la venta . 30| 94
10 | Asesor Comercial Actualizar registro de servicios de consultoria ‘ A 4 2| 06
307189.8

Elaboracion propia

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T ER%EL':EE’AD

DEL PERU

e Control ineficiente de los documentos
Se propone ampliar la capacidad de soporte informético con el que se cuenta
actualmente y crear carpetas Unicas por cada proyecto ejecutado. En ella se
archivaran los distintos tipos de documentos que se van generando. Para garantizar
la continuidad y estandarizacibon de esta propuesta, se contard con el
procedimiento de control de documentos, se comunicara a toda la organizacion v,

ademas, serd informacién mostrada en el programa de induccién al personal nuevo.

¢ Retraso en la ejecucion de los proyectos

Del analisis de causas se propone las siguientes acciones:

a) Realizar una reestructuracion organizacional.

Como se menciond anteriormente, la organizacién ofrece principalmente tres
productos: consultoria en mejora de procesos, implementaciéon de sistemas de
gestibn y en gestion estratégica, los productos fuertes son implementacion de
sistemas de gestion de calidad, mejoras de procesos y, en ultimo lugar, consultoria
en gestion estratégica. Uno de los principales factores del retraso de los proyectos
es el poco control que realiza el Consultor Senior a los proyectos en marcha, a
causa de la carga de trabajo que cuenta actualmente. Es por ello, que se propone
cambiar el tipo de estructura organizacional a una que se distribuya por productos.
Este cambio consiste en dos etapas. En la primera etapa, la estructura organizacion
estara dividida en dos productos, tal como se muestra en el grafico N° 15. Se
propone contar con dos consultores senior, uno que se encargue de los servicios de
implementacion de sistemas de gestion de calidad y otro, de los servicios de
mejora continua. Dado que el tercer producto “Desarrollo organizacional” falta
madurar y su demanda actual es pequefia, ambos consultores sénior, junto con su

respectivo equipo, se distribuiran equitativamente estos proyectos.
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Direccién
Asistente Auxiliar
Administrativo Administrativo
Director

Administrativo

Coordinador de
Marketing

Jefe de Consultoria

Coordinador de

Asesor de ventas

Cobranzas
Consultor Senior Consultor Senior Coordi_ngdor de
Servicios al
. . clientes
Consultor Consultor
Asistente de Asistente de
consultoria consultoria

Gréfico N° 15: Organigrama propuesto-Primera etapa

Elaboracion propia

En la segunda etapa, cuando el tercer producto esté mejor posicionado en el
mercado, se contratarda a un tercer Consultor Senior. Obteniendo asi tres
consultores senior que se encargaran por completo cada producto, tal como se

muestra en el grafico N° 16.
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Direccién
Asistente Auxiliar
Administrativo Administrativo
Director

Administrativo

Coordinador de
Marketing

Jefe de Consultoria

Coordinador de
Asesor de ventas Cobranzas

‘ ‘ Coordinador de

; . . Servicios al
Consultor Senior Consultor Senior Consultor Senior )
clientes
Consultor Consultor Consultor
Asistente f:ie Asistente de Asistente de
consultoria consultoria consultoria

Gréfico N° 16: Organigrama propuesto-Segunda etapa

Elaboracion propia

b) Contar instructivos sobre cémo realizar las consultorias:

Se propone que estos documentos detallen los pasos a seguir para realizar cada
tipo de consultoria, qué herramientas se deben emplear y cédmo aplicarlas. Esta
labor estara a cargo de los consultores sénior. Con esta propuesta se busca que los
consultores tengan los conocimientos a la mano en caso lo requieran y depender

menos de la presencia de los consultores sénior.

c) Eliminar las actividades de revisiones de informes parciales:

Todos los informes parciales deben ser revisados por los consultores sénior antes
de su entrega al cliente. Esta revision demanda, en promedio, 30 minutos y si el
consultor sénior no se encuentra disponible, se genera un retraso en su entrega. Se
propone eliminar las actividades de revision de informes parciales que no generan
valor agregado para el cliente, dado que los consultores lo pueden realizar y el
Consultor Senior esta constantemente supervisando los proyectos, y mantener solo

las revisiones de informes finales que si son estrictamente necesarias. En el anexo
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15y 16 se muestra el proceso de ejecucion mejorada y en el anexo 17 el nuevo
procedimiento de control y seguimiento.

¢ Alto nivel de rotacion:

Segun el analisis de causa-efecto, el alto nivel de rotacion en la organizacion se
debe a diversos factores como personal, organizacional, comunicacion interna y
procedimiento. Todos estos factores se pretenden atacar mediante las propuestas
ya mencionadas, como cambio en la estructura organizacional y mejora de los
procesos de ventas y ejecucion de los proyectos de consultoria. Ademas, se
propone adoptar un sistema de gestibn de calidad basado en la norma I1SO
9001:2008, con ello “ACM” mejorara su gestién del talento humano, debera velar
por la competencia profesional necesaria de su personal. En anexo 18, se muestra
el procedimiento de induccion al personal, el cual integrara la lista de documentos

del sistema de gestién de calidad de la Consultora.

Por Gltimo, se propone a la organizacién sumar al sistema de gestion de calidad, la
implementacién de la herramienta Balanced Scorecard. Esta le herramienta le

permitira a la empresa medir de manera eficaz el trabajo que realiza y su estrategia.

3.4 Resumen de las caracteristicas de la propuesta

En la siguiente tabla, se presenta un resumen de las propuestas de mejoras
planteadas anteriormente y su impacto en la organizacion. Los valores mostrados
en la columna “Valor cuantitativo” corresponden a los valores descritos en el

capitulo 5: Evaluacion de los Resultados Esperados.
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Tabla N° 14: Resumen y caracteristicas de las propuestas

Efecto primario

Efecto secundario

Efecto econdmico

PONTIFICIA

UNIVERSIDAD
CATOLICA

DEL PERU

Valor cuantitativo

Integrar al equipo de colaboradores
un Asesor de Ventas

Aumento de las
ventas

consultores y consultor senior

Aumento de los

ingresos

Aumento del 20% con
respecto al nimero de ventas

Mejorar el proceso de ventas
actual

Aumento de las
ventas

Distribucion optima de las
actividades de ventas en la
empresa

Aumento de los
ingresos

Aumento del 20% con
respecto al nUmero de ventas

Ampliar la capacidad de soporte
informatico y crear carpetas Unicas
por cada proyecto ejecutado

Mayor eficiencia en la
gestion de proyectos

Retencion de conocimiento

Reduccién de costos
en los proyectos

Reduccién del 2% con
respecto al costo del proyecto.

Realizar una reestructuracion
organizacional

Reduccion de tiempos

Aumento de la satisfaccion
externa e interna.

Reduccién de costos
en los proyectos

Reduccién del 2% con
respecto al costo del proyecto.

Contar instructivos sobre cémo
realizar las consultorias

Reduccion de tiempos

Aumento de la satisfaccion
externa e interna.

Reduccién de costos
en los proyectos

Reduccion del 2% con
respecto al costo del proyecto.

Eliminar las actividades de
revisiones que no generan valor
agregado

Reduccion de tiempos

Aumento de la satisfaccion
externa e interna.

Reduccién de costos
en los proyectos

Reduccion del 2% con
respecto al costo del proyecto.

Adoptar un sistema de gestion de
calidad basado en la norma ISO
9001:2008

Mayor eficacia en la
gestion de los
procesos

Ventaja competitiva

Reduccién de costos
en los proyectos

Reduccion del 2% con
respecto al costo del proyecto.

Implementar Balanced Scorecard

Mayor eficiencia en la
estrategia

Mayor eficiencia en uso de los
recursos

Aumento de los
ingresos

Aumento del 20% con
respecto al nimero de ventas
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CAPITULO 4: DESARROLLO DE LA
IMPLEMENTACION

A continuaciéon se muestran el manual de la calidad y Balanced Scorecard que
contara la empresa “ACM”. El manual de la calidad detalla todas las disposiciones
gue se adoptardn en la organizacién para cumplir con el conjunto de requisitos de
un sistema de gestion de la calidad (SGC).

Este manual sera una guia para todo el personal en su labor diaria para desarrollar
con calidad cada uno de sus procesos y obtener la satisfaccion tanto de clientes

internos como externos.

4.1 Respecto alalSO 9001:2008

4.1.1Requisitos de la documentacion
» Generalidades

Los documentos y registros son los medios con los cuales “ACM” evidenciara la
conformidad con los requisitos Norma ISO 9001:2008 y la eficacia de sus procesos
y de su SGC. En el anexo 21, se muestra toda la documentacién de procesos y
procedimientos relacionados al SGC.

Dentro de la documentacion se contara con lo siguiente:

a) Politica de la calidad y de objetivos de la calidad, los cuales se mostraran en los
siguientes puntos.

b) Manual de la calidad, el cual se detalla en el presente capitulo.

¢) Manual de Organizacibn y Funciones, este documento comunica las
responsabilidades y funciones que debe desarrollar el personal en sus diferentes
cargos y puestos de trabajo con la finalidad de consolidar los objetivos de la
empresa. Para su desarrollo se emplearé el formato presentado en el anexo 22.

d) Mapa de Procesos, el cual representa graficamente todos los procesos que
existen en una empresa y su interrelacion entre ellos. Este diagrama se
encuentra esquematizado en el anexo 23 y para una mayor comprension en el
Anexo 24 se muestra, a mayor detalle, la interaccion de los procesos.

e) Procedimientos documentados, los cuales permitirdn mantener la continuidad de
los estandares de las actividades, herramienta de capacitacién al nuevo personal

y proveer bases para las auditorias. Para la elaboracion de todos estos
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procedimientos se empleara el formato mostrado en el anexo 25. La
organizacion contaré con los siguientes procedimientos documentados:
* Revisiones por la direccion
* Disefio y desarrollo
* Inicio
* Ejecucion
* Cierre
» Seguimiento y Control
* Control de documentos
* Control de registros
* Auditoria Interna
* Control de producto no conforme
* Acciones correctivas
» Acciones preventivas
* Selecciodn, induccidn, capacitaciéon y evaluacion de desempenfo del personal

f) Documentos externos, los cuales hacen referencia a reglamentos, normativas,
Certificados, constancias, y todos los pertinentes para el desempefio del
sistema de gestion de calidad.

g) Registros de calidad establecidos en la norma, los cuales proceden de la
utilizacién de los formatos de control y quedan como evidencia objetiva de la
realizacion de las actividades del sistema de gestion de calidad.

Tal como lo solicita la norma, todos estos documentos seran establecidos,

documentado, implementados y mantenidos.

> Control de documentos

Todos los documentos requeridos por sistema de gestion de calidad son
controlados. Antes de su distribucion y uso, estos son revisados, aprobados por las
personas seleccionadas por la Alta direccion.

Los documentos relativos al SGC estan identificados en el anexo 21 y se controlan
de acuerdo al Procedimiento de Control de Documentos, segun la norma el control

asegura lo siguiente:

a) Que las versiones actualizadas de los documentos sean usadas de manera
controlada y se encuentren disponibles en los puntos de uso.

b) La prevencion del uso no intencionado de documentos obsoletos, mediante el
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retiro oportuno de los no vigentes o la aplicacion de una identificacion en caso
que se decida mantenerlo.

¢) Laidentificacion de los cambios y la version vigente de los documentos.

d) La identificacion y distribucion de los documentos de origen externo importantes
para la planificacion y operacion del sistema de gestion de la calidad.

En conclusion, el objetivo es garantizar que todos los documentos que redacta el

personal autorizado, permanezcan legibles y facilmente identificables, disponibles y

vigentes.

» Control de registros

Por medio de los registros que se generen la Consultora mostrara evidencia de su
cumplimiento con los requisitos de la Norma y de que el SGC se mantiene
implementado en la organizacién. Estos documentos, a su vez, representan la
fuente principal de informacion para el seguimiento, analisis de tendencias y

cumplimiento de los requisitos del cliente.

Los controles necesarios para la identificacion, almacenamiento, proteccion,
recuperacion, tiempo de retencién y la disposicion de los registros se mostraran en

el Procedimiento de Control de Registros.

4.1.2 Alcance

El alcance del SGC de la empresa “ACM” abarcarad todos los servicios de
consultoria que se brindan. Los procesos necesarios para la prestacion del servicio

se encuentran indicados en el anexo 24 “Mapa de Interacciéon de Procesos”.

4.1.3 Responsabilidad de la direccién

» Compromiso de la direccion:

La Direccion establecera su compromiso con el desarrollo e implementacion del

SGC, asi como con la mejora continua y su eficacia de la siguiente manera:

e Comunicard a todo el personal de la consultora la importancia de ofrecer un
servicio de calidad, satisfacer los requisitos de las empresas clientes, requisitos
legales y reglamentarios a través de reuniones de coordinacion y el Plan de la
Calidad.

e Establecerd y difundird la politica de la calidad y objetivos de la calidad
cuantificables para los procesos de la organizacion.

e Llevara a cabo las Revisiones por la Direccion con el fin de verificar la eficacia
del SGC.
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Asegurara la disponibilidad de recursos para la implementacién, mantenimiento y

mejora del SGC.

e Definira e informara claramente a todo el personal sus respectivas
responsabilidades, objetivos funciones y autoridades.

o Establecerd y mejorara los mecanismos de comunicacion eficientes con la

organizacion, proveedores y clientes.

» Enfoque al cliente

“ACM” se asegurara siempre de que los requisitos de sus empresas clientes frente
a los servicio se determinen y se cumplan con el propésito de aumentar la
satisfaccion del cliente.

Este enfoque se manifiesta en las diversas actividades de los procesos de gestion
Comercial, Disefio y Ejecucion y Cierre. Ademas, se realizara periédicamente
encuestas de satisfaccion (ver anexo 19) con el objetivo de verificar el grado de
cumplimiento de las necesidades de los clientes. Adicionalmente, con las
propuestas de mejora se espera que los consultores senior realicen mayor
seguimiento a los proyectos de consultoria y asi asegurar el cumplimiento de los

cronogramas.

» Definicién de la politica de calidad

A continuacion se establece la politica de calidad:

“La empresa “ACM” es una organizacion dedicada al desarrollo de las capacidades
empresariales, siguiendo los valores de ética profesional, responsabilidad social y
excelencia. Para garantizar su continuidad en el mercado y satisfaccion del cliente,

su gestion diaria se basa en los siguientes pilares:

» Compromiso en satisfacer los requisitos de sus clientes
» Aseguramiento de la calidad de sus servicios

* Mejora continua del SGC”

Luego de la aprobacion de la politica, la Direccibn se hace responsable de
comunicar y mantener esta politica aplicable en toda la organizacion.
Segun la norma ISO, esta debe estar claramente difundida y entendida por todos

los miembros de la consultora.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T ER%EL':EE’AD

DEL PERU

» Planificacion
¢ Definicién de los objetivos de la calidad

En base a la politica de la calidad, la cual fue mencionada en el punto anterior, se
concluye que los objetivos de la calidad, para la consultora, seran los siguientes:

1. Incrementar el grado de satisfaccion de las empresas clientes.
2. Desarrolla un equipo colaborador con un alto perfil.
3. Mejorar continuamente el sistema de gestion de la calidad.

En el Plan de calidad (anexo 20, punto1 “Objetivos del SGC”) se muestran los
indicadores que mediran el desempefio de la organizacién con relacion al avance
en el logro objetivos de calidad. En este documento, se muestra ademas
actividades necesarias que deben ser realizadas, tanto por el equipo consultor
como personal en general, para alcanzar el éptimo desempefo en cada uno de

sus objetivos.

¢ Planificacién del sistema de gestion de la calidad

La planificacion de la empresa consultora se evidencia en el Plan de calidad (anexo
20). En ella se muestran los indicadores de objetivos de calidad e indicadores de
los 4 procesos a certificar (gestion comercial, disefio, gestion de cobranzas y
ejecucion y cierre) los procesos necesarios para el SGC y sus respectivos los
mecanismos de control, medicion, metas y responsables del desempefio 6ptimo de

cada uno de ellos.

» Responsabilidad, autoridad y comunicacién
e Responsabilidad y autoridad

Para cumplir con este punto, se contara con el documento llamado Manual de
Organizacién y Funciones (MOF) cuyo formato se muestra en el anexo 22. El cual
estara a disposicién de todo el personal con el fin de proporcionar informacion en
cuanto a las responsabilidades, autoridades y objetivos del puesto que ocupan.

e Representante de la alta direccion

Se designa como representante de la alta direccion al Jefe del &rea de consultoria,
quien es designado por la Direccion. El Jefe del area de consultoria, para fines del
SGC, es un miembro del staff directivo.
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Independientemente a las responsabilidades de su cargo y en coordinacion con la
direccion se le atribuye las siguientes responsabilidades:

- Asegurarse de que se establezcan, implementen y mantengan los procesos
necesarios para el SGC.

- Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del
cliente en todos los niveles de la organizacion a través de diversas actividades
como reuniones de sensibilizacion entre otros.

- Informar a la alta direccion sobre el desempefio del sistema de gestion de la

calidad y de cualquier necesidad de mejora.

Comunicacion Interna

La comunicacion interna en la empresa “ACM” funcionara en dos direcciones e
incluird retroalimentacion de los diferentes niveles de la organizacién. Esta se
llevard a cabo en forma de reuniones de coordinacién periddicas, boletin interno,

periédico mural, comunicaciones via teléfono y e-mail.

A continuacién se muestra algunos de los puntos considerados como temas de

informacion:

Grado de cumplimiento de politica y objetivos

Estado del desempefio de los procesos

Grado de satisfaccion de los clientes internos y externos

Desempefio del SGC.

Con ello se logrard que personal sea consciente de la importancia de sus
actividades, de cémo contribuyen al logro de los objetivos de la calidad y ello

aumentara su motivacion dentro de la consultora.

» Revision por la direccion

La Revision por la Direccion es un tipo de evaluacion que se realiza al sistema de
gestién de la calidad de toda empresa que cuenta con la respectiva certificacion. La
Consultora llevard a cabo esta evaluacion anualmente, luego de rendir las
auditorias tanto internas como externas.

El objetivo de esta revision anual es asegurar su conveniencia, adecuacion y

eficacia continua del sistema de gestibn de calidad. Ademas se busca una
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evaluacion de oportunidades de mejora y propuestas de cambio. Segun la norma
ISO, la informacion de entrada es la siguiente:

Resultado de las auditorias

Resultado de las encuestas de satisfaccion de clientes.
Desemperfio de los proyectos y conformidad de los productos
Estado de Acciones Preventivas y Correctivas.

Registro de las acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas,

-~ 0 2 0 T p

Cambios que podrian afectar al sistema de gestidn de la calidad

g. Recomendaciones para la mejora

La consultora agregara en la agenda de reunién la revision de los indicados del
Balanced Scorecard. Los resultados y acuerdos de la reunién seran registrados en

el Acta de Revision de la Direccion.

4.1.4Gestion de los Recursos
> Provision de Recursos

Recursos son todos los elementos con los que la organizacién cuenta y pone a
disposicion para la realizacion de sus procesos, incluyendo al recurso humano, la

infraestructura y el ambiente de trabajo.

La consultora “ACM” establece anualmente un presupuesto para la realizacién y
promocion de sus servicios, a fin de asegurarse de contar con los recursos
necesarios para llevar a cabo sus actividades y lograr la satisfaccion de sus
clientes. En caso requerirse algun recurso adicional estos seran suministrados de
acuerdo a presupuesto anual. Asi mismo, por pertenecer a una universidad la
consultora recibe recursos contantemente para el mantenimiento y mejora de su
sistema de gestion de la calidad. Los Recursos humanos necesarios para cada uno
de sus procesos se evidenciardn en los procedimientos de cada uno de sus

procesos.

» Recursos humanos

La gestion de Recursos Humanos dentro de “ACM” es un proceso de soporte
parcialmente tercerizado, ya que se recibe apoyo en los aspectos legales y otros
temas especificos. Todo el personal que labora en la consultora se encontrara

dentro del alcance del SGC.
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Con la implementacion de las encuestas de satisfaccion (anexo 19) se podra
reconocer cuando se requiere brindar formacion al personal y asi lograr la
competencia necesaria. Con esta informacion, el Jefe de Consultoria podra elaborar
de manera éptima el Plan de capacitacion para el equipo consultor. Se recomienda
que la frecuencia de este plan sea anual. La evidencia de cumplimiento de las
capacitaciones anuales programadas sera mostrada en el registro de capacitacion e
induccién del personal.

Por ultimo, se recomienda ademas contar los curriculum vitae de todos los
miembros de la organizacibn de manera electrénica lo que facilitara su

actualizacién y también la ejecucién de las auditorias.

> Infraestructura

La administracion de infraestructura es un proceso de soporte tercerizado. Se
cuenta con infraestructura de acuerdo a la naturaleza de los servicios que se

brinda, la cual consiste en sistemas informaticos, equipos indispensables, etc.

» Ambiente de trabajo

Se proporcionara un ambiente de trabajo adecuado al tipo de actividades que
realiza su personal, de modo que esto impacte positivamente en su desempefio.
Para ello se prestara atencion a los siguientes dos factores mas comunes en

empresas de servicios:
Factores humanos: condiciones ergondmicas, seguridad laboral, etc.
Factores fisicos: calefaccion, ventilacion, higiene, ruido, humedad, luz, etc.

Para garantizar y mejorar constantemente el ambiente de trabajo adecuado para el
personal, se sugiere realizar anualmente una Encuesta de Clima Organizacional a

todo el personal involucrado.

4.1.5Realizacion del producto
» Planificacién de larealizacion del producto

Para lograr una adecuada planificacién, “ACM” contara con objetivos de calidad,
mostrados en el punto 4.1.2. En el anexo 20 se muestra el plan de calidad que
empleara para su organizacién. En él se muestra los objetivos de la calidad, sus

mecanismos de control y el plan de accién para su logro 6ptimo. Asimismo, se
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muestra para cada proceso los requisitos, mecanismos de control y procedimientos
documentados relacionados. Asi también, se definen las actividades de verificacion,
validacién y control para los servicios que ofrece y se determinan los registros
necesarios, los cuales quedan referenciados en los procedimientos del SGC segun
lo presentado en el Plan de la calidad.

» Procesos relacionados con el cliente

A continuacién se especificarda qué medidas optara la Consultora para aclarar los
requisitos de sus empresas clientes:

¢ Determinacion de los requisitos relacionados con el servicio

En la siguiente tabla N°15 se muestra los requisitos determinados por los clientes,
obtenidos de encuestas online y entrevistas personales a las empresas clientes, y
adicionalmente otros requisitos considerados importantes y necesarios para la

ejecucion de los servicios de consultoria:

Tabla N° 15: Requisitos especificados por los clientes para un servicio de
consultoria

Requisitos especificados por los clientes

*Metodologia de Intervencion apropiada

*Equipo consultor calificado

*Cuantificacion de resultados

*Cumplimiento del cronograma

*Monitoreo continuo al proyecto

*Servicio post venta

*Precio asequible

«Informacion del servicio disponible, completa y oportuna
*Prestigio de la Consultora

*Trato amable

*VVocacion de servicio

Informacion confiable

*Confidencialidad de la informacién a la que se tiene acceso

Fuente: La empresa

En la tabla N° 16 se presenta los requisitos legales y reglamentarios aplicables al

rubro de los servicios de consultoria:
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Tabla N° 16: Requisitos legales y reglamentarios necesarios

Requisitos legales y reglamentarios necesarios

*Decreto Legislativo N° 822 — Ley sobre el Derecho de Autor
*Reglamentos de uso de los logos utilizados en la publicidad
*Ley Nro.29571: Cdodigo de proteccion y defensa del consumidor

*D.S. N° 20-94-ITINCIO Reglamento de la ley de normas de la publicidad
en defensa del consumidor

*Ley N° 28493: Ley que regula el uso del correo electrénico comercial no
solicitado

Fuente: La empresa

En el Plan de calidad (anexo 20) se muestra como se relaciona cada uno de los
dos grupos de requisitos mostrados anteriormente con los procesos de la

Consultora.

¢ Revision de los requisitos relacionados con el servicio

Para cumplir con este requisito, en “ACM” cada vez que se presenta un cliente en
busca de un servicio, y antes de ser atendido, el personal encargado se asegurara

que:

a. Se encuentren definidos todos los requisitos y estos hayan sido adecuadamente
documentados. Para esto se contarda con un formato llamado “Ficha de
Requerimientos del Cliente”. Este sera firmado por ambas partes y mantenido
como registro antes de la ejecucion de cada proyecto de consultoria. De tal
manera que no quede duda por alguna de las partes sobre las especificaciones

del servicio a ejecutar.

b. Ao largo del proceso de Ejecucion y Cierre, tal como lo muestra su flujograma
en los Anexos 14, 15 y 16, existen actividades de reuniones con los clientes,
estan actividades, entre otros objetivos, permiten identificar la existencia de
diferencias entre lo solicitado por el cliente y lo ofrecido. En caso esto suceda, la
consultara realizara los cambios necesarios y registrados en los documentos

llamados “Solicitudes de Cambio”

c. Tener la capacidad de atender los requerimientos del cliente. En caso contrario,
se lo hace saber a la brevedad posible al cliente.
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Se plantea ademas que las modificaciones de los servicios y los acuerdos con el
cliente, que se realizan segun acuerdo verbal o por via e-mail, se registren
manera fisica o electrénica. El responsable del proceso se encargara de hacer
saber al equipo consultor y personal involucrado sobre los cambios acordados.

e Comunicacion con el cliente

La comunicacion con los clientes de “ACM” se realiza mediante pagina Web, linea
de atencion y Servicio, reuniones personal con el equipo consultor y /o Jefe del
proyecto de consultoria.

En caso que existan quejas o reclamos, los clientes podran manifestarlas a través

de todos los medios de comunicacién mencionados anteriormente.

» Disefio y desarrollo

En los siguientes puntos se muestra la planificacién del disefio de los servicios de

consultoria y como gestiona sus respectivos cambios.

¢ Planificacién del disefio y desarrollo

Para evidenciar la planificacion y desarrollo de los servicios, la consultora contara
con el proceso principal Disefio, este proceso el cual abarca sol Sub procesos de
Disefio Técnico y Planificacibn Econdémica. En los anexos 2,3 y 4 se muestra
cuando se realiza las actividades de revision, verificacion, validacion vy los

responsables y autoridades del disefio.

¢ Elementos de entrada para el disefio y desarrollo

Los elementos de entrada, tales como necesidades del cliente, requisitos de
desempernio, legales, reglamentarios y cualquier otro requisito esencial relacionado
al servicio de consultoria, sera plasmado en el formato de Ficha de Requerimientos

del Cliente y firmado por ambas partes.

¢ Resultados del disefio y desarrollo

Los resultados del disefio y desarrollo son plasmados en Propuesta Técnica
Econdmica, la cual debera ser aprobada y firmada por el cliente y la empresa antes
de la ejecucion del servicio de consultoria. Luego de la firma se dara a conocer el
detalle técnico al equipo consultor para que inicie con servicio.
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¢ Revision del disefio y desarrollo

La revision del Disefo y Desarrollo se lleva a cabo segun lo definido en la etapa de
la Planificacion para evaluar la capacidad del disefio de cumplir con los requisitos e
identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

e Verificacion del disefio y desarrollo

La verificaciébn del disefio y desarrollo se evidencia en la Propuesta Técnica
Economica

e Validacioén del disefio y desarrollo

Los servicios de consultoria son validados por el cliente, en reuniones en el periodo
del disefio del servicio de consultoria, lo cual se evidencia por medio del correo de
confirmacioén del cliente.

e Control de los cambios del disefio y desarrollo

Los cambios que se realicen en los servicios de consultoria seran plasmados en el
documento llamado Control de Cambios, este documento serd firmado por la
consultora y la empresa cliente y mantenido como un registro.

» Procesos de compras

En caso se requiera consultores freelance, la consultora hara la contratacion segun
las indicaciones descritas en el Procedimiento para la Seleccion, Induccién,
Capacitacién, Evaluacion y Reevaluacién de consultores.

» Produccién y prestacion del Servicio

A continuacion se muestra los controles que se implementaran en la consultora

para que la entrega del servicio se realice de forma correcta.

e Control de la Produccién y Prestacion del Servicio

La consultora “ACM” se asegurara de que la prestacion de sus servicios de

consultoria se desarrollen bajo condiciones contraladas para ellos se cuenta con:

-Propuesta Técnica Econémica que describira los objetivos y las caracteristicas del

servicio a realizar.

-Procedimientos documentados, que se encuentran referidos en el Plan de la

calidad, estos describen de manera detallada todos los procesos de la consultora.

-Indicadores de gestidén para cada uno de los procesos, lo cuales se muestran en el

plan de calidad (anexo 20).
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e Validacion de la Prestaciéon del Servicio

Las consultorias seran validadas, durante su ejecucion, por medio de Encuestas de
Satisfaccion y el seguimiento del Consultor Sénior.

¢ Identificacion y Trazabilidad

La documentacion que se genera de los procesos, tales como informes parciales,
finales, etc. asegura la trazabilidad de los servicios.

e Propiedad del Cliente

La consultora “ACM” considera como propiedad del cliente la informacion
proporcionada por las empresas clientes y resultados de los proyectos de
consultoria ejecutados.

e Preservacion del Producto

Con el objetivo de preservar por escrito la conformidad con los requisitos de la
empresa cliente, la consultora conservara toda la documentacion (actas de reunién,
informes parciales, etc.) generados en la ejecucion y cierre del servicio de
consultoria.

» Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion

La consultora, por ser parte de una universidad, recibe constantemente

mantenimiento y soporte a todos sus equipos informéaticos.

4.1.6 MEDICION ANALISIS Y MEJORA

> Generalidades

La Consultora dentro del alcance del sistema de gestion de la calidad , planifica e
implementa actividades generales dentro del proceso de seguimiento y control de
los proyectos de consultoria ( ver anexo 16) , con la finalidad de demostrar la
conformidad de los requisitos de sus empresas clientes y mejorar continuamente la
eficacia del SGC. También se contara con auditorias internas, procedimientos para
el tratamiento de quejas y reclamos del cliente, tratamiento de servicios no
conformes, analisis de indicadores de gestion de los procesos involucrados en los

servicios consultoria.

e Satisfaccion del cliente

Para evaluar el desempefio de los procesos y el servicio que se brinda, la
consultora realizara periédicamente el seguimiento a la percepcion del cliente a

través de encuestas a los mismos y ademas se analizara el nivel de las quejas
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relacionados a los servicios brindados. Toda la informacion obtenida de estas
fuentes sera analizada por la organizaciéon a fin de mejorar contantemente los
proyectos de consultoria. La encuesta de satisfaccion que se propone para la
empresa se encuentra en el anexo 19.

e Auditoria interna

Dentro de la consultora “ACM” se desarrollara auditorias internas al SGC con la
finalidad de identificar oportunidades de mejora y verificar el cumplimiento del SGC
con los requisitos establecidos. Las directrices para la realizacion de las auditorias
internas seran expuestas en el documento Procedimiento para la realizacion de
auditorias internas. Estas auditorias se realizaran dos veces al afio y, de ser
posible, antes de la revision por la direccion.

¢ Seguimiento y medicién de los procesos

En el documento llamado Plan de calidad (ver anexo 20) se muestran indicadores
de desempefio de cada uno de los procesos involucrados en el SGC de la
organizacion. Estos indicadores permitiran a dar seguimiento y control a los
procesos y, en caso no se logren los resultados esperados, determinar las medidas
correctivas necesarias.

¢ Seguimiento y medicién del servicio

El seguimiento y medicion de los servicios se realiza a través de los mecanismos de
control del servicio, que estan definidos en el Plan de la calidad (ver anexo 20)
» Control de servicio no conforme

Un producto no conforme es aquella incidencia o reclamo que incumple con uno o
mas de los requisitos establecidos para el cliente (lugar, fecha, hora, plazo, etc.) o

por el sistema de gestion de la organizacion, por ejemplo:

- Incumplimiento con el cronograma
- Entrega de informes parciales o finales fuera de plazo
- Inasistencia a las sesiones de consultoria

- Informes finales o parciales no revisados por el Consultor Sénior.

El control de los productos no conformes estara especificado en el Procedimiento

de Control de producto no conforme.

En todo proyecto de consultoria, el equipo consultor y el jefe de proyecto son los
responsables de identificar y dar tratamiento a las incidencias, reclamos y servicios
no conformes que se presenten; el cual abarca desde el andlisis de causa hasta el
seguimiento e implementacion de las acciones a tomar.
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e Andlisis de Datos

Se realizaran reuniones de andlisis de datos por lo menos 2 veces al afio. En ella
se analizara los indicadores de desempefio de los procesos, servicios Yy
conformidad con los objetivos de la calidad. En base este andlisis se tomaréa las
decisiones de cambio necesarias para mejorar la eficacia del SGC.

» Mejora

e Mejora continua

La empresa “ACM” mejorara continuamente su SGC en el alcance citado, mediante
la difusién e internalizacion de la politica y los objetivos de la calidad; la
implementacion y seguimiento de acciones correctivas y preventivas; el Balanced
Scorecard; la implementacion de los acuerdos derivados de la revision por la

direccion y cualquier otra iniciativa del personal.

e Acciones correctivas

Las acciones correctivas son generadas cuando se identifican no conformidades en
el SGC con el objetivo de eliminar sus causas y evitar que se vuelvan a ocurrir. Las
directrices para realizar una accion correctiva se encuentra en el documento
Procedimiento de acciones correctivas y preventivas.

e Acciones preventivas

4.2 Respecto al Balanced Scorecard

A continuacién se desarrollara el Balanced Scorecard de la organizacién, para ello

se seguira los pasos descritos en el capitulol.

1. Reunir informacion de la empresa

En base al analisis de la informacién brindada en el capitulo 2: Descripcién actual
de la organizacion y capitulo 3: Analisis y mejora de los procesos, Se puede
concluir que “ACM” se enfrenta a 4 problemas: (1) bajo nivel de ventas, (2) control
ineficiente de los documentos, (3) retraso en los proyectos de consultoria 'y (4) alto

nivel de rotacion.
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2. Desarrollar o confirmar misién, valores, visidn y estrategia. Vision

Mision

e Difundir y promover la cultura de la calidad en los diversos sectores de la
sociedad, a través de la consultoria y la auditoria, evaluacion de la conformidad;
siguiendo los valores de excelencia y ética profesional.

o Ser un espacio multidisciplinario, donde se congregan profesionales
especializados para el desarrollo e intercambio de conocimientos y experiencias,

a nivel nacional e internacional.

Vision

e Ser la organizacién reconocida por su prestigio en el tema de la calidad,
contribuyendo a la formacion de una cultura de la calidad en la sociedad.

e Ser lideres en la promocién de la excelencia organizacional, empresarial y
profesional, asi como en el intercambio de conocimientos, desarrollo y difusion
de investigaciones e iniciativas en torno a la calidad y afines.

e Contar con un equipo profesional muy competente cuya organizacion se enfoque
en el servicio al cliente, empresas y alumnos y la eficiencia de sus procesos,

siendo ambos el soporte que permite nuestro quehacer.

Estrategia

De acuerdo al analisis actual de la empresa, se propone la siguiente estrategia

corporativa a la cual se embarcara la consultora “ACM” para dar solucion a sus

problemas:

1 Crecimiento de los ingresos. Aumentar la venta de los servicios, mejorando los
procesos de ventas, publicidad y elaborando propuestas atractivas para atraer
mas clientes.

2 Productividad. Mejorar la eficiencia de la gestiéon de los proyectos mediante la
mejora de los procesos y la calidad del servicio que se brinda a través de la

implementacion y certificacién de ISO 9001:2008.

3. Traducir la estrategia en Objetivos

“ACM” se propone alcazar su estrategia con la puesta en practica de los 9
objetivos estratégicos y con el apoyo de todos los colaboradores de la organizacion.
Para ello se contara con un Balanced Scorecard que permita brindar

retroalimentacién a la empresa sobre el avance en el logro de las estrategias.
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. Aumentar el volumen de ventas
. Mejorar la gestion de cobranzas
. Aumentar la satisfaccion del cliente

. Generar nuevos clientes

1

2

3

4

5. Elaborar propuestas técnicas atractivas para los clientes
6. Realizar un servicio e de consultoria eficiente

7. Implementar un sistema de gestion de calidad

8. Aumentar la productividad de los empleados

9. Desarrollar un equipo habilidades comerciales

10. Desarrollar un equipo consultor con alto perfil técnico

11. Lograr un clima laborar positivo en la organizacién

Para lograr un mayor crecimiento se requiere que “ACM” optimice sus procesos

internos para que brinde un éptimo servicio de consultoria.
4. Establecer el mapa de relaciones causa-efecto
En el grafico N° 17 se muestra las relaciones causa-efecto sobre las que se basa la

estrategia. Esta imagen permitira esclarecerla e identificar la forma en que cada

objetivo estratégico influye en los demas.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gﬂ-}‘éﬁ_’fgﬁ’”’

DEL PERU

La estrategia de la productividad
<<Mejorar la eficiencia de la gestion de los procesos
internos>>

Mejorar los
rendimientos
Perspectiva
financiera
Aumentar las ventas

Perspectiva
del cliente

Gens.:z;:::m %f::;z;p;::s;?:;f
Interna

Aumentar la productividad
de los empleados

La estrategia de crecimiento de los ingresos
<<Mejorar la estabilida al ampliar la fuente de ingresos>>

Mejorar gestién de
cobranzas

Aumentar la
satisfaccion del clientes,

Realizar un servicio
de consultaria
eficiente

Implementar un
Sistema de Gestion
de Calidad

Perspectiva de
aprendizaje

Desarrollar un equipo

Desarrollar un equipo
consultor con alto perfil
técnico

ograr un clima laboral
positivo en la
organizacion

consultoria con
habilidades comerciales

Gréfico N° 17: Mapa estratégico o relaciones de causa-efecto

Elaboracion propia

El objetivo financiero principal de la organizacion es obtener mayores rendimientos
desde la perspectiva economia como de procesos internos. Esto se alcanzara con
mejorar las relaciones con sus clientes actuales y potenciales, de modo que se
posicione como una consultora de confianza y prestigio. Adicionalmente, en el
capitulo de “Analisis y mejora de procesos” se plantea detalladamente propuestas
para potenciar el proceso de ventas y la gestion de los servicios de consultoria. Por
altimo, para poner en practica la estrategia de crecimiento, se requiere la
implementacion de un SGC I1SO 9001:2008 y que el equipo consultor esté

estratégicamente capacitado en conocimientos técnicos y habilidades de ventas.

5. Establecer indicadores y metas para los objetivos estratégicos.

Para cada uno de los objetivos estratégicos planteados en el punto 3, se define
los indicadores que se incorporaran en el Balanced Scorecard de la organizacion.
Estos indicadores serdn planteados para un plazo de 1 afio. El objetivo de contar

78
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con un sistema de medicion es motivar a la direccion y empleados para que
pongan en practica con éxito la estrategia de la organizacion y ademas que
conozcan los objetivos y metas de la organizacion en la cual laboran. De tal
manera que “ACM” pueda identificar si se encuentra por buen camino en el logro
de sus objetivos, en caso de que no debera modificar su estrategia y adaptarse
rapidamente.

A continuacién, se muestra la ficha técnica de cada uno de los indicadores

propuestos:

¢ Indicador de ventas

Las mejoras al proceso de ventas detalladas en el capitulo 3.3, una buena
publicidad y una ubicacion geogréafica estratégica, permitirAn atraer a mayores
clientes y asi lograr aumentar el volumen de servicios de consultoria vendidos al

afio. En la Tabla N°17 se la ficha de informacién para este indicador.

Tabla N° 17: Ficha técnica de indicador de ventas

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de aumento del nimero de ventas

Indicador: = .
respecto al afio anterior

Medir el progreso de la organizacion en
términos de servicios vendidos

Perspectiva: Financiera
Aumentar los ingresos monetarios en la

Fundamento:

Obijetivo: N

organizacion
Unidad de Medida: Porcentaje de crecimiento en niumero de ventas
Fuente de Datos: Registro de Servicios de consultoria

(Nro. de ventas al final del semestre)x100
Forma de caélculo: Nro. De ventas con respecto al mismo
semestre del afio anterior

Frecuencia de medicion: Semestral
Calificacion: \ >0 %<25%
Meta propuesta: Mayor e igual a 25%

Responsable de lograr la meta: | Asesor de Ventas y Coordinador de Marketing
Responsable del seguimiento: | Jefe de Consultoria

Elaboracion propia
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¢ Indicador de cobranzas

Como se menciond en el subcapitulo 3.1, el problema principal de la gestion de las

cobranzas son los retrasos de los proyectos de consultoria, con la implementacion

del 1ISO 9001 y las propuestas de mejora se lograra un mayor orden en la gestion

de estos proyectos. En la Tabla N°18 se la ficha de informacion para este indicador.

Tabla N° 18: Ficha técnica de indicador de cobranzas

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de monto cobrado respecto al monto

Indicador: establecido

Fundamento: Controlar la facturacién de los servicios
Perspectiva: Financiera

Obijetivo: Garantizar los ingresos mensuales por consultoria

Unidad de Medida:

Porcentaje de monto cobrado respecto al monto
establecido

Fuente de Datos:

Cronograma de pagos

Forma de calculo:

(Monto total cobrado por consultoria)x100
Monto total programado por consultoria
a cobrar en el mes

Frecuencia de medicion:

Mensual

Rango:

Meta propuesta:

Mayor a 65%

Responsable de lograr la meta:

Coordinador de Cobranzas

Responsable del seguimiento:

Jefe de Consultoria
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¢ Indicador de satisfaccion del cliente

Al implementar 1ISO 9001:2008, la organizacion deber& elaborar mecanismos con la
finalidad mejorar la comunicacion con sus clientes externos. Uno de ellos, son las
encuestas de satisfaccion, las cuales permitiran reconocer las necesidades reales
y expectativas de los clientes. Ademas, con la mejoras en la ejecucion de los
proyectos (menos retrasos y mayor organizacion), se espera aumentar el grado de
satisfaccion de los clientes. En la Tabla N°19 se la ficha de informacién para este

indicador.

Tabla N° 19: Ficha técnica de indicador de satisfaccion del cliente

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de servicios de consultoria que
obtuvieron una calificaciéon = 3 en las encuestas

Indicador: de satisfaccion
Fundamento: Medir I_a_ satisfaccion (_je Ic_)§ clientes con respecto
al servicio de la organizacién

Perspectiva: Cliente

Obietivo: Incrementar el nivel de satisfaccién de nuestras
) ' empresas clientes.

Unidad de Medida: Porcentaje

Fuente de Datos: Historial de encuestas de satisfaccion

(Nro.de encuestados cuya
Forma de calculo: calificacién es > 3)x 100

Nro. total de encuestados

Frecuencia de medicién: Semestral
Meta propuesta: Mayor al 90 %

Responsable de lograr la meta: | Consultores

Responsable del seguimiento: | Consultor Sénior

Elaboracion propia
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e |ndicador de servicio eficiente

Para lograr este objetivo se requiere que la empresa ponga en préctica todas las

propuestas de mejora planteadas en el capitulo 3.2. Se espera lograr una gestiéon

eficiente de los proyectos de consultoria; es decir, culminar los proyectos dentro del

presupuesto establecido y dentro el plazo establecido, manteniendo asi la

rentabilidad de ellos. En la Tabla N°20 se la ficha de informacion para este

indicador.

Tabla N° 20: Ficha técnica de indicador de eficiencia

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de eficiencia en la ejecucion de las

Indicador: consultoria
Medir la eficiencia de la planificacion de los
Fundamento: gastos
Perspectiva: Procesos internos
Obijetivo: Realizar un servicio de consultoria eficiente

Unidad de Medida:

Porcentaje de eficiencia en la ejecucion

Fuente de Datos:

Informes financieros

Forma de célculo:

(Sumatoria de todos los presupuestos
ejecutados
Sumatoria de todos los presupuestos

)x100

Frecuencia de medicion:

Rango:

Meta propuesta:

Semestral

>103% <105%

planificados

Méaximo a 105%

Responsable de lograr la meta:

Consultor Sénior

Responsable del seguimiento:

Jefe de Consultoria
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¢ Indicador de propuestas técnicas atractivas para los clientes
Al implementar una gestion la cual, en otros aspectos, se compromete en potenciar
las habilidades de su equipo consultor. Se espera que este equipo cuente con las
herramientas necesarias para reconocer las necesitadas de las empresas cliente y
plantear propuesta de valor para ellos. En la Tabla N°21 se la ficha de informacién

para este indicador.

Tabla N° 21: Ficha técnica de indicador de eficiencia en disefio

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de  Propuestas Técnicas Economicas

Indicador: aceptadas

Medir la relacibn entre propuestas aceptadas y
Fundamento: presentadas
Perspectiva; Procesos internos

Elaborar Propuestas Técnicas atractivas para los
Obijetivo: clientes

Porcentaje de  Propuestas Técnicas Econdmicas
Unidad de Medida: aceptadas
Fuente de Datos: Registro de Servicios de consultoria

(Nro.de Propuestas Técnicas aceptadas)x100

, Nro. De Propuestas Técnicas presentadas
Forma de calculo:

Frecuencia de medicion: Semestral
Meta propuesta: Mayor al 85%

Responsable de lograr la meta; | Consultor y Consultores Sénior

Responsable del seguimiento: | Jefe de consultoria

Elaboracion propia
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® |ndicador de nuevos clientes
Con la incorporacion del
pretende que “ACM” este alerta

“Asesor de ventas” al equipo de colaboradores, se

a las licitaciones que muchas veces se pierden por

no encontrarlas en el tiempo oportuno. En la Tabla N°22 se la ficha de informacion

para este indicador.

Tabla N° 22: Ficha técnica de indicador de atraccidon de nuevos clientes

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de clientes nuevos respecto al nimero de

Indicador: clientes totales

Fundamento: Medir la atraccién de nuevos clientes
Perspectiva: Procesos internos

Obijetivo: Generar nuevos clientes

Unidad de Medida:

Porcentaje de clientes nuevos

Fuente de Datos:

Registros de servicios de consultoria

Forma de calculo:

(Nro.de clientes nuevos)x100

Nro.de clientes totales

Frecuencia de medicion:

Semestral

Rango:

>65 %<70%

Meta propuesta:

Mayor al 70 %

Responsable de lograr la meta:

Asesor de Ventas y Coordinador de Marketing

Responsable del seguimiento:

Jefe de consultoria
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¢ Indicador de clima laboral

Mejorar la satisfaccién de los empleados en la organizacidbn exige que empresa
tome conciencia de las causas de la alta rotacién interna que existe en “ACM”.
Segun el mapa de relaciones de causa-efecto (Gréfico N°17), muchas causas de la
alta rotacion se debe a factores personales (capacitacién, incentivos, induccion),
estas se pretende descartar con las exigencias del punto 6.2 “Recursos Humanos”
de la norma ISO 9001:2008, mayor organizacién interna y, por ultimo, mayor
comunicacion en cuento a los objetivos y cambios internos. A través de las
encuestas de satisfaccion a los empleados los altos mandos podran identificar las
estrategias indispensables para mejorar el clima laborar. En la Tabla N°23 se la

ficha de informacion para este indicador.

Tabla N° 23: Ficha técnica de indicador satisfaccion interna

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de colaboradores con grado de satisfaccion
Indicador: >3
Medir el grado de motivacion de los colaboradores de
Fundamento: la organizacion
Perspectiva: Aprendizaje
Obietivo: Desarrollar un equipo consultoria con habilidades
) ' comerciales
Unidad de Medida: Calificacién del 1 al 4 en satisfaccion laboral
Fuente de Datos: Resumen de encuesta de satisfaccién laboral
(Nro.de encuestados cuya
calificaciéon es > 3)x 100
Forma de calculo: Nro. total de encuestados
Frecuencia de medicion Anual
Meta propuesta: Mayor al 95%
Responsable de lograr la meta: |Jefe de consultoria
Responsable del seguimiento: | Directos Administrativo

Elaboracion propia
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¢ Indicador de consultores con alto perfil técnico y con habilidades comerciales.
ACM debera reconocer la necesidad de capacitacion de sus colaboradores y, en
base a este analisis, desarrollar un plan de capacitacién. Esto no solo mejorara el
compromiso de los empleados con la consultora, sino, también, permitira contar con
un equipo profesional muy competente, cuyas conocimientos y habilidades se
evidencien en su desempefio en los proyectos de consultoria. En la Tabla N°24 se

la ficha de informacidn para este indicador.

Tabla N° 24: Ficha técnica de indicador de capacidades del equipo consultor

Ficha técnica del indicador

Porcentaje de empresas que asignaron una
Indicador: calificacion = 4 en conocimientos técnicos al
equipo consultor

Medir el posicionamiento de la organizacion en

Fundamento: . s -~
términos de conocimientos técnicos
Perspectiva: Aprendizaje
_ Desarrollar un equipo consultor con alto perfil
Objetivo: quip P

técnico
Calificacion del 1 al 5 en conocimientos técnicos
del equipo consultor

Unidad de Medida:

Fuente de Datos: Resumen de encuestas de satisfaccion laboral
(Nro. de encuestados cuya
Forma de calculo: calificacion es > 4)x 100
Nro. total de encuestados
Frecuencia de medicion Anual
Meta propuesta: Mayor al 90%

Responsable de lograr la meta: |Jefe de consultoria

Responsable del seguimiento: | Directos Administrativo

Elaboracion propia
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6. Establecer indicadores y metas para los objetivos estratégicos

En la Tabla N° 25 se muestra el Balanced Scorecard con el que la empresa

comunicara su estrategia de trabajo.

Tabla N° 25: Balanced Scorecard

Cuadro de Mando Integral

Indicadores

Cliente

Objetivos Estratégicos

Aumentar el volumen de
ventas

Porcentaje de aumento del
namero de ventas respecto al afio
anterior

Mayor a 25%

Mejorar la gestiébn de
cobranzas

Porcentaje de monto cobrado
respecto al monto establecido

Mayor a 65%

Porcentaje de servicios de

Internos

Aumentar la satisfaccion | consultoria que obtuvieron una 0

; L Mayor al 90 %
del cliente calificacion = 3 en las encuestas

de satisfaccion
Realizar un servicio Porcentaje de eficiencia en la|Maximo a
eficiente ejecucion de las consultoria 105%
Elaborar propuestas .
prop Porcentaje de Propuestas

técnicas atractivas para
los clientes

Técnicas Econdmicas aceptadas

Mayor al 85%

Generar nuevos clientes

Porcentaje de clientes nuevos
respecto al numero de clientes
totales

Mayor al 70 %

Implementar un sistema
de gestion de calidad

Plazo para la
certificacion:
lafio

Aprendizaje

Lograr un clima laborar
positivo en la
organizacion

Porcentaje de colaboradores con
grado de satisfaccién =2 3

Mayor al 95%

Desarrollar un equipo
consultor con alto perfil
técnico y con
habilidades comerciales.

Porcentaje de empresas que
asignaron una calificacion = 4 en
conocimientos técnicos al equipo
consultor

Mayor al 90%
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4.3 Cronograma del proceso

En la tabla N° 26 se muestra el plan detallado, por fases y actividades, para la
implementacion del SGC ISO 9001 y la creacion del Balanced Scorecard. En
general, toda la propuesta podra ser implementada en 13 meses. Todas las
actividades necesarias se dividen 7 fases. La primera fase consiste hacer una
presentacibn propuesta a la direccién. En ella se detallardn los beneficios que
obtendria la empresa. Una vez aprobada, se asigna al equipo responsable y este
empieza a reunir informacion vital para comprender la situacién actual de la
empresa (objetivos financieros, temas corporativos, vinculos con los clientes
externos e informacion sobre el sector). Luego, se definira el Balanced Scorecard
de la organizacién. En la segunda etapa se obtendra el plan de trabajo diario. La
tercera etapa esta conformada por actividades transversales a todas las siguientes
fases. La primera tendra como objetivo comunicar el Balanced Sccorecard de la
empresa y las siguientes, en brindar conocimiento sobre todo lo avanzado hasta
ese momento, capacitar en base a los nuevos procedimientos de todos los
procesos (ventas, ejecucion, etc.) y comunicar alguna otra informacion que se
considere importante. En la cuarta fase se realiza el modelamiento de los procesos
de “ACM”, para ello se tomara en cuenta las propuestas de mejora mencionadas
en el capitulo 3, las cuales se consideran necesarias para lograr los objetivos
estratégicos planteados en la primera fase. La quinta fase consistira en elaborar
toda la documentacion que exige la 1SO 9001:2008, como registros,
procedimientos, etc. En la pendltima fase se realiza la primera revision por la
direccién y auditoria interna, ademas a partir de esta fase “ACM” desarrollara sus
actividades diarias en relacion a lo comprometido con la gestion del Balanced
Scorecard e 1S09001:2008. La ultima fase culmina con la auditoria externa para
obtener la certificacion de 1ISO 9001:2008.
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Tabla N° 26: Cronograma de implementacion del Balanced Scorecard y SGC 1SO 9001:2008

Mes 1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes10 Mes1ll Mes12 Mes 13

N°  FASE/ACTIVIDAD 10 20 10 20 1Q 2Q 10 20 10 20 1Q 2Q 10 20 10 2Q 1Q 20 10 20 1Q 2Q 1Q 20 1Q 20

FASE | EVALUACION PRELIMINAR Y DISENO DEL BSC

Elegir Representante de la Alta Direccién y Responsables

ACT1 -
de la Implementacién del BSC e ISO 9001:2008

ACT2 Reunir y analizar la informacién sobre la empresa
Elaborar informe de diagndstico preliminar y realizar la
primera ronda de entrevistas

ACT4 Definir mision, visién y estrategia

ACT5 Definir objetivos estratégicos del BSC

ACT6 Definir mapa causa-efecto e indicadores
FASE Il PLANIFICACION DE LA IMPLEMENTACION

ACT 1 |Definir alcance y objetivos de la Implementacion del SGC
Actualizar plan de implementacién ISO 9001:2008 de
acuerdo a resultados del diagndstico y comunicarlo
FASE IIl CAPACITACION Y SENSIBILIZACION

ACT1 |Capacitacion al equipo de implementacion en ISO 9001
Charlas informacion, sensibilizacion y capacitacion al
personal

ACT 3 |Capacitacion al equipo de implementacién Auditorias
FASE IV ENFOQUE POR PROCESOS

ACT1 |Elaborar el mapa de procesos y sus interacciones

ACT3

ACT 2

ACT 2

ACT 2 |Elaborar flujos de los procesos principales
ACT 3 |Desarrollo de procedimientos

FASE V DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION
ACT1 |Politica y objetivos de la calidad
ACT 2 |Elaborar el plan de la calidad

ACT 3 |Desarrollo de documentos exigidos por la norma ISO 9001

ACT 4 |Elaboracién del plan de capacitacion

Desarrollo de registros (indicadores de procesos, acciones
correctivas, productos no conforme, encuestas a clientes)
FASEVI AUDITORIA INTERNA Y EVALUACION DEL SISTEMA
ACT1 Planificacion de la auditoria (definir lider, plan, equipo)
ACT 2 |Realizacién de Auditoria interna

ACT5

ACT 3 |Revision y andlisis de informe final
ACT 4 |Levantamiento de no conformidades

ACT5 |Preparacion y ejecucion de Revision por la direccion
FASE VIl  AUDITOR{A EXTERNA Y CERTIFICACION
ACT 1 [Planificacion de la auditoria externa

ACT 2 |Realizacion de auditoria externa

Elaboracion propia
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CAPITULO 5: EVALUACION DE LOS RESULTADOS
ESPERADOS

Para experimentar los resultados de las propuestas de mejora expuestas, en el
presente documento, estas deben ser primero completamente implementadas y

luego de un tiempo observar el impacto que generan en la organizacion.

De acuerdo a la experiencia e informacion recogida de consultores expertos en
temas de 1SO, Balanced Scorecard, mejora de procesos, etc. Con la
implementacién y certificacién del sistema de gestion de calidad, la implementacion
del Balanced Scorecard y las propuestas de mejoras implementadas, se espera que
“ACM”  experimente resultados Optimos a nivel global y en un mediano
plazo. Estos resultados seran observados en los 4 frentes del Balanced Scorecard
(financiero, cliente, procesos internos y aprendizaje). Estas perspectivas seran

analizadas en las siguientes lineas.

5.1 Evaluacién de las perspectivas del Balanced Scorecard

En el grafico N° 18, se muestra como se relacionan las estrategias de cada
perspectiva con la perspectiva financiera; asimismo, se muestra la contribucion que

aporta cada una de ella al objetivo financiero de la organizacion.
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Perspectiva
financiera

Perspectiva
del cliente

Perspectiva
de los
procesos
internos

IMPACTO

Perspectiva
de aprendizaje

Gréfico N° 18: Relacion entre las perspectivas del BSC (Balanced Scorecard)

Elaboracion propia

5.1.1 Perspectiva financiera:

En esta perspectiva se evaluaran dos puntos, nimero de ventas e ingresos debido
a las ventas. Segun tabla N°2, el ingreso debido a las ventas aumentaron en un
45% del afio 2010 al 2012. Se espera que para los préximos afos los ingresos la
aumenten en un 60%, por efecto de la tendencia de crecimiento de la demanda y
por la implementacion de ISO 9001:2008 y BSC.

Adicionalmente, desde el 2008 el aumento del niumero de servicios vendidos ha
sido en 46%. En base a la experiencia, se calcula que los proximos 3 afios el
namero de clientes aumente en un 50%. Esto Ultimo, representaria un promedio de
28 proyectos de consultoria por afilo y mayores ingresos monetarios para la
empresa. De acuerdo al cuadro de mando integral, se apunta a un aumento del

20% en namero de servicios vendidos, con respecto al afio anterior.
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5.1.2 Perspectiva del cliente:

La empresa experimenta niveles bajos de satisfaccion de sus clientes. Con todas
las propuestas ya implementadas, se pretende que para el primer afio mas del

90% experimente un nivel de satisfacciébn mayor 3, de una escala del 1 al 5.

5.1.3 Perspectiva de los procesos internos:

Con las propuestas de mejora para la ejecucion de los proyectos, como la
reduccién de algunas actividades que no agregan valor y otras, se espera cumplir
con la planificacion inicial del presupuesto de los servicios, de tal forma que se
asegure la rentabilidad y las ganancias monetarias para la organizacion. Se estima
que al afio de implementar todas las propuestas, el presupuesto ejecutado en la
prestacion de los servicios culmine en un porcentaje maximo del 105%, con
respecto al presupuesto planificado. Ademas, al implementar los planes de
capacitacion, lo consultores contard con el suficiente nivel técnico como para
aportar por una asertividad de 85% de aceptacion en base a las propuestas
presentadas.

5.1.4 Perspectiva aprendizaje:

La elaboracion del plan de capacitacion (exigido por la nhorma ISO) representa un
punto de partida importante para potenciar el perfil de los consultores y del
personal administrativo en general. Asimismo, generara mayor compromiso con los
objetivos de la empresa y la mejora del clima interno de la organizacion y lograr un
punto la vision de la empresa que es “liderazgo en la promocién de la excelencia
organizacién”. Segun el Balanced Scorecard para el primer afio, la organizacién
espera lograr que el mas que el 95% de los colaboradores experimenten un grado

de satisfaccién laboral mayor a 3, en la escala del 1 a 5.

5.2 Costos del proceso

El equipo encargado de la implementacion del Balanced Scorecard e ISO
9001:2008 estara conformado por un consultor, que sera nombrado como lider del
proyecto y dedicara el 30% de su tiempo, y un “Practicante de implementacion de
ISO 9001:2008” a tiempo completo para que le brinde el soporte necesario, como
documentacion, mapeo de procesos, entre otras actividades. Otros costos
considerados en el presupuesto son certificacion, asesoria legal, materiales de
oficina, normas técnicas que serdn compradas a INDECOPI ( NTP 833.980:2008,
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NTP —ISO 9001:2009, GP 010 1993) y un 5% del total como costos imprevistos. El
monto presupuestado para cada uno de estos items se muestra en la tabla N° 27.

Tabla N° 27: Costos de implementacion del ISO 9001:2008

Concepto Costo

Certificacion inicial S/. 15,000.0
Asesoria legal S/. 3,000.0
Material de oficina S/.  5,000.0
Norma técnica S/. 1915
Costo de personal interno ( H-H del practicante,

dedicacién completa ) S/. 9,750.0
Costo de personal interno ( H-H del consultor ) S/. 15,600.0
Imprevistos( 5% del total) Sl 2,427.1
Total S/. 48,541.5

Fuente: Datos de la empresa

Elaboracion propia

Tal como lo muestra la tabla, el costo de implementacion de las propuesta suma un
monto de S/. 48,541.5 nuevos soles. Segln los datos de la empresa, para lograr la
implementacién se requiere 40 horas de consultoria, la cual la realizara un miembro
del equipo de consultores, y contar con un “Practicante de implementaciéon de ISO
9001:2008” por un periodo de 13 meses. En el presupuesto no se considera
algunos costo como tiempo del resto del equipo, que también debe participar en las
reuniones frecuentes; cambios en los sistemas informaticos; coffee break, para las
reuniones, capacitaciones (que comunmente se requiere expertos en temas de ISO
o Calidad, lo cual tiene un costo de S/.100.00 por hora). Los costos de materiales

de oficina asciende a S/. 5000 al afio, segun consultores expertos.

Estos costos seran rapidamente recuperados con todos los beneficios descritos en

el punto 5.1.

5.3 Evaluacion Econdmica

La evaluacion econdmica tiene como objetivo analizar la rentabilidad de la
propuesta de implementacion 1SO 9001:2008 y Balanced Scorecard. Esta
evaluacion se realiza en un horizonte de 5 afios y bajo un costo de oportunidad del
20% que es el rendimiento minimo que pide la Universidad para sus proyectos.
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Para iniciar esta evaluacién se realiza un andlisis al tipo de tendencia del
crecimiento del ingreso debido a las ventas del afio 2010 al 2012 con la finalidad de
calcular los ingresos para los proximos 5 afios. En el grafico N°19, se muestra que
el crecimiento natural de los ingresos debido a las ventas sigue una tendencia de

tipo recta lineal.

S/. 900,000.00
S/. 800,000.00 /

1. 700,000.00 y = 129728x + 428370
S/. 600,000.00 / R2=0.9775

S/. 500,000.00

= Seriesl
S/. 400,000.00

——Lineal (Seriesl)

S/. 300,000.00
S/. 200,000.00

S/. 100,000.00

S/ - T T 1
2010 2011 2012

Grafico N° 19: Analisis de la tendencia del crecimiento del ingreso debido a las
ventas
Fuente: Datos de la empresa

Siguiendo la tendencia lineal, se proyecta los ingresos debido a las ventas para los
proximos 5 afios, tal como se presenta en la fila “Proyeccién natural” de la tabla N°
28. Adicionalmente a este crecimiento, debido a factores naturales en el rubro de
los servicios de consultoria, se estima que estos valores experimentaran un
aumento adicional debido a las propuestas de mejora que se exponen en el
presente trabajo. De tal manera que al tercer afio se logrard un aumento de 60%
con respecto al ultimo afio, tal como se describe en la perspectiva financiera del
punto 5.1. Este aumento adicional se muestra en la fila de “Proyeccion ajustada” de
la tabla N° 28.
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Tabla N° 28: Proyeccion de los ingresos debido a las ventas

Proyeccion

. S/. 947,282.0

S/.1,077,010.0 | S/.1,206,738.0 | S/. 1,336,466.0 | S/. 1,466,194.0

REMESEEIN S/ 995,064.0 | S/.1,160,908.0 | S/. 1,326,752.0 | S/. 1,492,596.0 | S/. 1,658,440.0

ajustada

Fuente: Elaboracién propia

En base a la proyeccion ajustada, se presentan flujo de caja de la organizaciéon

para los proximos 5 afios. Para la cual se considera la siguiente informacion:

Inversién inicial:
¢ La implementacion de la propuesta requiere una inversion total inicial de S/.

48,541.5, tal como se muestra en la tabla N° 27.

Ingresos:
¢ Ingreso anual debido a las ventas en base a la proyeccion ajustada.
Egresos:
e Honorarios del Asesor de ventas anual: S/. 65,537.33
o Sueldo: S/. 3,800.00 /[mes]
o Essalud (9%): S/342.00/[mes]
o Gratificaciones: S/. 633.33 /[mes]
o CTS:S/. 369.44 /[mes]
o Vacaciones: S/. 316.67 /[mes]
o Total mes: S/. 5,461.44/[mes]
e Honorarios consultor freelance: S/. 5,000.00/ [mes].
e Honorarios del Consultor Senior anual: S/. 137,973.33 a partir del tercer
afio.
o Sueldo: S/. 8,000.00 /[mes]
o Essalud (9%): S/. 720.00 /[mes]
o Gratificaciones: S/. 1,333.33 /[mes]
o CTS: S/. 777.78 /[[mes]
o Vacaciones: S/. 666.67 /[mes]
o Total mes: S/. 11,497.78 /[mes]
e Costos de materiales de oficina: S/. 300.00 / [mes] x 12[mes]: S/. 36,000.00/

[anual].
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Porcentaje costos por proyecto: Se considera una disminucion conservadora
del 2% anual hasta el quinto afio, partiendo del 70% sobre las ventas que se
tiene antes de la implementacion del proyecto, sustentado en las mejoras
gue se estan proponiendo.

e Auditorias externas: S/. 5,000.00/ [anual].

e Capacitaciones: S/. 30,000.00/ [anual].

¢ No se considera egresos por impuesto a la renta debido a que la universidad

se encuentra exonerada de este impuesto.

En el presupuesto para las capacitaciones anuales, se considera que estas tendran
una duracion promedio de 24 horas y se realizaran de manera inhouse. Se
capacitara anualmente al personal consultor en dos herramientas valiosas para
mejorar su desempefio en los proyectos de consultoria. Las capacitaciones sobre el
manejo del sistema de gestion de calidad la realizard el mismo equipo consultor al
personal administrativo. En la tabla N° 29 se muestra el flujo de caja.

Tabla N° 29: Flujo de Caja

INGRESOS
Ventas S/.  995,064.00 | S/. 1,160,908.00 | S/. 1,326,752.00 | S/. 1,492,596.00 | S/. 1,658,440.00
EGRESOS

Asesor de Ventas
S/. 65,537.33| S/. 65,537.33| S/. 65,537.33| S/. 65,537.33| S/. 65,537.33

Consultor
S/.  60,000.00 [ S/.  60,000.00 [ S/.  60,000.00 [ S/. 60,000.00 [ S/.  60,000.00

Consultor Senior
S/. 137,973.33|S/. 137,973.33 | S/. 137,973.33

Implementacién de
propuesta S/.  48,541.50

Materiales de oficina sl 3600.00|S. 3600.00|S. 3600.00|S.  3600.00|S. 360000

Porcentaje de
costos por proyecto S/. 676,643.52 | S/. 766,199.28 | S/. 849,121.28 | S/. 925,409.52 | S/. 995,064.00

Auditorias Externas
S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00

Capacitaciones
S/. 30,000.00 [ S/. 30,000.00 [ S/. 30,000.00 | S/. 30,000.00 | S/. 30,000.00

TOTAL EGRESOS | s/.  48,541.50 [ S/. 840,780.85 | S/. 930,336.61 | S/. 1,151,231.95 | S/. 1,227,520.19 | S/. 1,297,174.67

TOTAL S/, -48,541.50 | S/. 154,283.15(S/. 230,571.39 | S/. 175,520.05 | S/. 265,075.81 | S/. 361,265.33
VPN S/.  614,738.98

TIR 349%

COK 20%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a los resultados, se aprecia que la propuesta de implementacion de
ISO 9001:2008 y Balanced Scorecard es rentable para la empresa consultora
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dado que el valor del VPN es S/. 614,738.98 y un valor de TIR de 349%, valor
mayo al costo de oportunidad establecido en 20%.

5.4 Andlisis de sensibilidad de la propuesta

A continuacion se analizard como varian el valor de la TIR y el VAN, ante variacion
de dos variables: ingreso debido a las ventas y los egresos debido a los costos por
proyecto.

5.4.1 Escenario A: Variaciéon de +/- 5% del valor de los ingresos debido

a las ventas

En las tablas N° 30 y N° 31, se aprecia que ante un variacion de +/- 5% del valor
de los ingresos debido a las ventas, el valor del VPN varia en +/- 11.03%
respectivamente. Esto mismo sucede con el valor de la TIR, el cual también varia
en un porcentaje menor de +/- 9.43%. Se concluye que para valores superiores en
los ingresos debido a las ventas el proyecto se vuelve mas rentable y viceversa.

Tabla N° 30: Analisis de sensibilidad-variacién de +5% del valor de los ingresos
debido a las ventas

Afio O Afio A0 ARO Afo 4 Afio

INGRESOS
Ventas S/. 1,044,817.20 | S/. 1,218,953.40 | S/. 1,393,089.60 | S/. 1,567,225.80 | S/. 1,741,362.00
EGRESOS
Asesor de Ventas S/. 65537.33|S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65,537.33
Consultor S/.  60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/. 60,000.00
Consultor Senior S/. 137,973.33|S/. 137,973.33[S/. 137,973.33
Implementacién de
propuesta S/. 48,541.50

Materiales de oficina S/, 3,600.00 | S/.  3,600.00|S/.  3,600.00|S/.  3,600.00|S/.  3,600.00

Porcentaje de

costos por proyecto S/. 710,475.70 | S/. 804,509.24 | S/. 891,577.34 | S/. 971,680.00 | S/. 1,044,817.20

Auditorias Externas S/, 5000.00|S/.  500000(S/.  500000|S/. 5000.00|S/. 500000

Capacitaciones S/.  30,000.00 | S/. 30,000.00 | S/. 30,000.00 [ S/.  30,000.00 | S/.  30,000.00

TOTAL EGRESOS S/. 874,613.03 | S/. 968,646.58 | S/. 1,193,688.01 | S/. 1,273,790.66 | S/. 1,346,927.87
SI. 48,541.50

TOTAL SI. -48,541.50| S/. 170,204.17 | S/. 250,306.82 | S/. 199,401.59 | S/. 293,435.14 | S/. 394,434.13

VPN S/. 682,538.16

TIR 3820

COK 20%

Fuente: Elaboracién propia

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

TESIS PUCP

DEL PERU

Tabla N° 31: Andlisis de sensibilidad-variacién de - 5% del valor de los ingresos
debido a las ventas

Ano O ANoO ANo ANO Ano 4 ANo

INGRESOS
Ventas S/. 945,310.80 | S/. 1,102,862.60 | S/. 1,260,414.40 | S/. 1,417,966.20 | S/. 1,575,518.00

EGRESOS
Asesor de Ventas S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/.  65,537.33
Consultor S/.  60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/.  60,000.00 | S/.  60,000.00 | S/.  60,000.00
Consultor Senior S/. 137,973.33 | S/. 137,973.33 [ S/. 137,973.33
Implementacion de
propuesta S/.  48,541.50
Materiales de oficina S/ 3,600.00|S/.  3600.00|S.  3600.00|S.  3600.00|S.  3600.00
Porcentaje de
C0Stos por proyecto S/. 642,811.34 | S/. 727,889.32 | S/. 806,665.22 | S/. 879,139.04 [ S/. 945,310.80
Auditorfas Extemas S/, 5000.00 | S/.  5000.00|S/.  5000.00|S/.  500000]|S/. 500000
Capacitaciones S/, 30,000.00 | S/.  30,000.00 [ S/.  30,000.00 | S/.  30,000.00 | S/.  30,000.00
TOTAL EGRESOS S/. 806,948.68 | S/. 892,026.65 | S/. 1,108,775.88 | S/. 1,181,249.71 | S/. 1,247,421.47

SI.  48,541.50
TOTAL S/. -48,541.50 | S/. 138,362.12 | S/. 210,835.95|S/. 151,638.52 | S/. 236,716.49 [ S/. 328,096.53
VPN S/. 546,939.79
TIR 316%
COK 20%
Fuente: Elaboracion propia

5.4.2 Escenario B: Variacién de +/- 2.5% del valor de los costos por

proyecto

En la tabla N° 32,

se aprecia que ante un variacion de - 2.5% del valor de los

costos por proyecto, el valor del VPN y la TIR aumenta en 9.90% y 9.71, lo cual

indica que el proyecto se vuelve méas rentable.

Tabla N° 32: Andlisis de sensibilidad- variacion de - 2.5% del valor de los costos por

proyecto
ARG O ARG ARG ARG ARG 4 AR G

INGRESOS
Ventas S/.  995,064.00 | S/. 1,160,908.00 | S/. 1,326,752.00 | S/. 1,492,596.00 | S/. 1,658,440.00

EGRESOS
Asesor de Ventas S/. 65537.33|S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/.  65537.33
Consultor S/.  60,000.00 [ S/.  60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/.  60,000.00 | S/.  60,000.00
Consultor Senior S/. 137,973.33|S/. 137,973.33|S/. 137,973.33
Implementacién de
propuesta S/. 48,541.50
Materiales de oficina S/, 3,600.00 | S/.  3,600.00|S/.  3,600.00|S/.  3,600.00|S/.  3,600.00
Porcentaje de
costos por proyecto S/. 659,727.43 | SI. 747,044.30 | S/. 827,893.25 | S/. 902,274.28 | S/. 970,187.40
Auditorias Externas S/, 5000.00|S/.  500000|S/.  500000[S/. 500000[S/. 500000
Capacitaciones S/.  30,000.00 [ S/.  30,000.00 | S/. 30,000.00 | S/. 30,000.00 | S/.  30,000.00
TOTAL EGRESOS |S/. 4854150 | S/. 823,864.77 | S/. 911,181.63 | S/. 1,130,003.91 | S/. 1,204,384.95 | S/. 1,272,298.07
TOTAL S/. -48,541.50 | S/. 171,199.23 | S/. 249,726.37 | S/. 196,748.09 | S/. 288,211.05 [ S/. 386,141.93
VPN S/. 675,576.92
TIR 383%
COK 20%

Fuente: Elaboracién propia
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De acuerdo a la tabla N°33, se aprecia que ante un aumento del 2.5% del valor de
los costos por proyecto, el valor del VPN y la TIR disminuyen en 2.3% y 7.1% lo

cual indica que el proyecto se vuelve menos rentable.

Tabla N° 33: Andlisis de sensibilidad- variacion de + 2.5% del valor de los costos

or proyecto
Ano O ANo ANo ANo Ano 4 ANo

INGRESOS
Ventas S/.  995,064.00 | S/. 1,160,908.00 | S/. 1,326,752.00 | S/. 1,492,596.00 | S/. 1,658,440.00

EGRESOS
Asesor de Ventas S/. 65537.33| S/. 65537.33| S/. 65537.33 [ S/. 65537.33| S/. 65,537.33
Consultor S/.  60,000.00 | S/. 60,000.00 | S/. 60,000.00 [ S/. 60,000.00| S/. 60,000.00
Consultor Senior S/. 137,973.33 | S/. 137,973.33 | S/. 137,973.33
Implementacion de
propuesta S/. 48,541.50

Materiales de oficina S/.  3,600.00|S/.  3600.00|S.  3,600.00|S/.  3600.00|S/. 360000

Porcentaje de

costos por proyecto S/. 693,559.61 [ S/. 766,199.28 | S/. 849,121.28 | S/. 925,409.52 | S/. 995,064.00
Auditorias Externas S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00 | S/. 5,000.00
Capacitaciones S/.  30,000.00 | S/. 30,000.00 [ S/. 30,000.00 | S/. 30,000.00 [ S/. 30,000.00
TOTAL EGRESOS | S/. 48,541.50 [ S/. 857,696.94 [ S/. 930,336.61 | S/. 1,151,231.95 | S/. 1,227,520.19 | S/. 1,297,174.67
TOTAL S/. -48,541.50 | S/. 137,367.06 [ S/. 230,571.39 | S/. 175,520.05 |S/. 265,075.81 [ S/. 361,265.33
VPN S/. 600,642.24

TIR 324%

COK 20%

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El presente estudio sobre la propuesta de implementacién de un sistema de
gestion de calidad basado en la Norma ISO 9001:2008 y el Balanced Scorecard,
ha dado como resultado las siguientes conclusiones y recomendaciones:

6.1 Conclusiones:

Las conclusiones obtenidas en base al trabajo de investigacion realizado en la
presente tesis son las siguientes:

e Se desarrollo el analisis de la situacion actual de organizacion, lo cual permitié
obtener un panorama claro de la gestién de la consultora y se identificé los
principales problemas que atafien a la empresa. En base a este analisis, se
identificaron 4 propuestas de mejora que permitan a la empresa incrementar la

productividad y la confianza de sus clientes internos y externos:

a) La primera propuesta fue un nuevo proceso de ventas con un costo del 14%
menos con respecto al anterior por cada proceso de venta, tendrd un
enfoque mas intensivo en el que “ACM” no solo se centrara en sus clientes
actuales, sino también en sus clientes potenciales y ademas se propuso
integrar al equipo de trabajo a un asesor de ventas.

b) La segunda consisti6 en contar con un instructivo para el almacén de los
distintos documentos que se generan en la ejecucion de los proyectos.

c) La tercera consta dos planes consecutivos de reestructuraciéon organizacional
y elaborar instructivos para la ejecucién de las consultorias.

d) Por ultimo, se propuso un plan de induccién para el personal nuevo, de modo

que logre su compromiso con la empresa.

e Se elabor6 el disefio del sistema de gestion de calidad ISO 9001:2008, que
podrd ser implementado por la consultora, ademas se detallaron todas las
actividades necesarias para cumplir con los requisitos y se elabor6 el

cronograma de trabajo que guiara el desarrollo de la implementacion.

e El modelo de gestion por indicadores del Balance Scorecard desarrollado

representara una herramienta para que la direccion de “ACM” conduzca el
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cambio en la organizacion. Este cuadro clarificara el significado de la estrategia
de la organizacion, el motivo de los cambios internos que se plantean y

proporcionara un temprano feedback de que la consultora esta por buen camino.

e Para consultora “ACM” contar con un sistema de gestion de calidad no resulta
costoso porque la mayoria de los miembros sabe co6mo manejarlo y mantenerlo
sin complicaciones, pues justamente se trata de una empresa consultora en
temas de calidad. La resistencia al cambio serd minima, lo cual facilitara el

cumplimiento de los objetivos

e Uno de los beneficios que la empresa experimentard, gracias al sistema de
gestion de calidad y el Balanced Scorecard, es que los resultados de los
indicadores financieros, de procesos, gestion de clientes y de aprendizaje y
desarrollo seran superiores en el corto plazo. Es decir, la organizacién sera mas

competitiva y tendra mayor rentabilidad.

e La satisfaccion de los clientes, en cuanto a la gestion de los proyectos de
consultoria, mejorara, dado que las propuestas buscan desarrollar un trabajo

ordenado y planificado.

e Esta propuesta puede ser aplicada a otras empresas del rubro de consultoria.

e Finalmente, en este trabajo de investigacion he podido aplicar todos los
conocimientos adquiridos a los largo de mi carrera profesional y conocer mas

sobre el funcionamiento de la gestion de las empresas del rubro de consultoria.

6.2 Recomendaciones

A continuacion se propones algunas medidas a considerar como recomendaciones

para la empresa:
e El presente trabajo de investigacién describe diversas propuestas de mejoras

cuyo contenido puede ser utilizado por la sociedad, sobre todo por empresas

consultoras, asi como para el desarrollo de proyectos relacionados.
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Se deben automatizar los procesos de forma que los indicadores sean
calculados a partir de las bases de datos y los sistemas de informacion de la

consultora. Asi se facilitard el uso y mantenimiento de los mismos.

e Para lograr un mayor éxito en la implementacion de las herramientas trabajadas,
se recomienda vincular el plan de incentivos y recompensas con la consecucion

de los objetivos estratégicos descritos en el balanced scorecard.

e Es necesario ampliar los programas de marketing hacia los diversos sectores del

pais, de forma que se logre ampliar la cartera actual de clientes.

e Dado que la empresa pertenece al rubro de consultoria, se debe capacitar y
actualizar permanentemente al personal administrativo y al equipo consultor.
Esto permitird contar con personal capacitado y mas involucrado con la

organizacion.

e Motivar al personal a trabajar con indicadores, lo que redundara en mayores

beneficios para la consultora.

e A los largo del proceso de implementacion se considera crucial la participacion
y compromiso de la alta direccién, ya que con su apoyo de asegura el éxito de la

implementacién del ISO 9001:2008 y el Balanced Scorecard.
e Establecer alianzas con otras empresas de modo que se amplie el servicio de

consultoria, como por ejemplo integrar los proyectos de optimizacion de

procesos con la implementacion de plataformas tecnoldgicas.
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