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RESUMEN

En el presente trabajo de grado, se disefi6 un modelo de gestién por procesos para la
empresa consultora Athanor Consultoria Organizacional S.A.C., la cual esta ubicada en
la ciudad de Lima (Peru). Este modelo se disefio a partir de la metodologia que presentan
Rojas et al. (2017) para la transicion a un modelo de direccion estratégica sustentada en
procesos, en donde se trabajan cuatro fases importantes: la de planificaciéon, diagndstico
organizacional, disefio estratégico e implementacion, seguimiento y control. Los
resultados obtenidos aportan a gestionar la estrategia definida como organizacion, tener
los objetivos estratégicos claros a corto y mediano plazo, optimizar los recursos que se
tiene en cada macro proceso, asi como implementar controles que puedan ayudar a
mitigar errores dentro de los mismos. Tener indicadores establecidos en cada macro
proceso ayudara a que se cumpla con su objetivo principal de medir la eficiencia, eficacia
y efectividad. Finalmente, se pudo concluir que un modelo de gestion por procesos
permitird a la consultora Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. enfocarse en el
mejoramiento continuo, el cumplimiento de los requerimientos y la satisfaccion del cliente
con el servicio terminado, para lograr competitividad y sostenibilidad en el mercado.

Palabras clave: Gestion por procesos, consultora organizacional, macro procesos



ABSTRACT

In this degree work, a process management model was designed for the consulting
company Athanor Consultancy Organizational S.A.C., which is located in the city of Lima
(Peru). This model was designed based on the methodology presented by Rojas et al.
(2017) for the transition to a strategic management model based on processes, where
four important phases are worked on: planning, organizational diagnosis, strategic design
and implementation, monitoring and control. The results obtained contribute to managing
the strategy defined as an organization, having clear strategic objectives in the short and
medium term, optimizing the resources available in each macro process, as well as
implementing controls that can help mitigate errors within them. Having indicators
established in each macro process will help to meet its main objective of measuring
efficiency, effectiveness and effectiveness. Finally, it was possible to conclude that a
process management model will allow the consultant Athanor Consultancy Organizational
S.A.C. focus on continuous improvement, compliance with requirements and customer
satisfaction with the finished service to achieve competitiveness and sustainability in the
market.

Keywords: Process management, organizational consulting, macro processes



INTRODUCCION

En la actualidad se tiene como referente tener un manejo de gestion por procesos en
toda empresa que quiera tener una proyecciéon a mediano o largo plazo, esto porque
dicha gestion ayuda a enfocar el trabajo, donde se persigue el mejoramiento continuo de
las actividades de una organizacion y todo ello mediante la identificacion, seleccion,
descripcion, documentacion y mejora continua de los procesos. También se enfoca en la
atencién de la vision del cliente, ofreciendo herramientas oportunas para lograr un flujo
de trabajo mas eficiente y orientado a las necesidades que presentan los clientes,
ademas de prestar atencion también a las relaciones mantenidas con proveedores
(Maldonado, 2018, p. 35).

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. es una consultora que, si bien en este
momento se encuentra estable financieramente y con algunos proyectos especificos de
clientes recurrentes y leales, tiene a su Director Ejecutivo presentando una necesidad de
abarcar mas en el mercado y lograr tener una gestiébn por procesos que apunte al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos, para alcanzar asi una sostenibilidad tanto en
el tiempo como en el mercado, para que se pueda mantener vigente a las necesidades
gue puedan presentar sus actuales clientes y, por qué no, para generar la atraccion de
clientes potenciales.

La realidad de la Consultora es que trabajan con especialistas segun el proyecto o
necesidad que pueda solicitar el cliente, bajo la modalidad de servicios por terceros. Al
trabajar de este modo no encontraron una necesidad de realizar una gestién por procesos
porque todo lo acordaban segun el caso del cliente y lo trabajaban ad hoc, sin embargo,
al pensar ahora en una expansion y con ello en la generacion de una demanda mas alta
de proyectos, la Consultora se ve en el compromiso de trabajar bajo un modelo de gestion
por procesos, que permitira poner en blanco y negro todas las iniciativas, esfuerzos e
ideales a los que quiere llegar como empresa generadora de servicios.

Este trabajo tiene como objetivo general disefiar un modelo de gestion por procesos para
la consultora Athanor y para ello se manejaron cuatro objetivos especificos. El primer
objetivo especifico es estructurar el modelo de gestién por proceso de la Consultora, en
donde se tuvo como base la metodologia que usaron Rojas et al. (2017) para lo que es
la transicién a un modelo de direccion estratégica sustentada en procesos. El segundo
objetivo especifico es identificar la misién y visién, en donde se tuvo una primera sesion
de entrevista con el Director Ejecutivo y se levantaron las necesidades actuales que
presentan los clientes en el mercado y la forma en la que la Consultora esta buscando
cubrirlas, para luego identificar los valores organizacionales, en donde se us6é un método
que cubre dos aristas, la de la competitividad y la de coexistencia. Importante mencionar
gue se definieron los conceptos de cada valor teniendo en cuenta lo que significa para la
Consultora, y para los objetivos estratégicos que se definieron desde la planeacion
estratégica es importante tener informacion especifica de la empresa, considerando que
estos objetivos deben tener cuatro componentes: un atributo o dimension especifica que
lo define, una escala de medida, una norma o un umbral y un horizonte temporal. El tercer
objetivo especifico fue elaborar un bosquejo de la cadena de valor dentro del marco
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estratégico; es decir, se identificaron cuales son los procesos misionales o primarios (la
razén de ser de la empresa y que generan valor para el cliente), los de apoyo o
secundarios (brindan servicio a los primarios) y los estratégicos o de direccion (que estan
relacionados con la estrategia de la empresa y con su evolucién). El cuarto objetivo
especifico fue la definicién y priorizacion de los macro procesos con los que cuenta la
Consultora y, finalmente, el quinto objetivo especifico fue construir las fichas técnicas o
caracterizacion y diagramas de flujo de cada macro proceso, en donde se utilizé la
herramienta BPMN (Business Process Model and Notation) que usa un lenguaje bastante
flexible y facil de comprender, y brinda dos niveles de representacion: la notacion grafica
y la construcciéon de modelado.

La metodologia que se utilizo fue a través de herramientas de recoleccién de datos,
pasando primero por una revision de la base de datos de la Consultora, bibliografia
encontrada en fuentes como ResearchGate, Ebsco, Inderscience, Mendeley y Elsevier,
y, por ultimo, entrevistas semiestructuradas al Director Ejecutivo de la Consultora, dos
especialistas y dos expertos externos en consultoria; estos Ultimos cuatro no tienen
relacion con la Consultora.

El principal aporte del presente trabajo de grado es que se disefi6 un modelo de gestion
por procesos para la Consultora, teniendo en cuenta una correcta elaboraciéon de la
estrategia, que ayudo a identificar, priorizar y definir los macro procesos con los que
contara y poder asi desarrollarse de la manera mas eficiente y eficaz posible. Una vez
presentado el modelo de gestion por procesos para la consultora Athanor Consultoria
Organizacional S.A.C., es decision de la direccion ejecutiva y gerencia si se implementa
0 no la propuesta, pues aqui se debe considerar la contratacion de personal que no se
tenga asignado y presupuesto para las distintas iniciativas detalladas en la
caracterizacion de los macro procesos. Adicionalmente, este documento podra servir
como fuente de consulta para otras empresas que presten el servicio de consultoria y
gue quieran considerar las recomendaciones que aqui se presentan para implementar
una gestion por procesos, ajustada a su propia realidad.

Adicionalmente, es importante recalcar que al trabajar todo este disefio de la mano de la
alta direccion de la Consultora se involucré y se generd conciencia del cambio que se
queria realizar con este nuevo enfoque de modelo de gestion por procesos, para que se
interiorice la importancia de la implementaciéon del mismo y se tenga proyeccion de los
beneficios que esto traera a la organizacion y su relanzamiento al mercado. Se hizo
mucho hincapié en la relevancia de tener herramientas, como la documentacion de
procesos, que ayudaran a la correcta gestién del conocimiento para que este no quede
solo en algunos, sino que se comparta con toda la organizacion.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Empezaremos entendiendo el concepto de consultoria como aquel servicio de asesoria
profesional independiente que ayuda a otras empresas a alcanzar sus objetivos, por
medio de la toma de decisiones, solucion de problemas, descubrir y evaluar
oportunidades, mejorar el aprendizaje y ayudando en la adaptacion a los cambios que se
puedan presentar (Kubr, 2002, como se citd en Guerrero et al., 2019, pp. 1272-1273). Sin
embargo, este y algunos otros conceptos que se tienen de la consultoria evolucionan
constantemente en el tiempo, y en la actualidad se destacan definiciones que involucran
al consultor tanto en el disefio de propuestas como en la puesta en practica de las
acciones de mejora, esto con el objetivo de capacitar y entrenar en el terreno donde el
consultor acompafa al cliente a través de la formacion y la accién (Guerrero et al., 2019,
p. 1273).

En lo que respecta al proceso de consultoria, Rincén (2012) lo define como la capacidad
de proporcionar asistencia en relacién a un contenido, proceso o estructura de una tarea
o serie de tareas, donde el consultor no es realmente el responsable de realizar la tarea
misma; es decir, se realiza consultoria cuando se trata de cambiar o mejorar cierta
situacion, pero no se tiene control directo sobre la implementacién (p. 72). Muchos
autores sugieren modelos que van de tres a diez fases, pero para fines de la presente
investigacion se ha elegido un modelo simple de cuatro fases, que comprende: el
diagnéstico, la planificacion de la accion, modelo a implementar y la finalizacion.

La consultoria consiste entonces en una relacion de colaboracién entre quien tiene una
complicacion, necesidad u oportunidad de mejorar (a quien se le conoce como cliente) y
quien tiene los recursos y medios para auxiliar a la resolucién de ese problema o alcanzar
el cambio deseado (esta figura seria la del consultor). Esta ayuda puede evidenciarse de
muy distintas maneras; las mas comunes pueden ser: aportar conocimiento y capacidad
especial en ciertos temas, prestar ayuda intensiva de forma temporal, proporcionar un
punto de vista imparcial y aportar argumentos o elementos de juicio para la toma de
decisiones respecto a una situacion en particular. La formacién como tal, de un consultor,
puede lograrse mediante la acumulacion considerable de conocimientos por medio de
estudios y experiencia practica, y con la adquisicion de destrezas para la resoluciéon de
problemas y el intercambio de experiencias (Rincén, 2012, p. 72).

Es asi que los principales consultores, hoy en dia, demuestran una notable capacidad
para comprender y mantener este equilibrio, restaurarlo cuando se rompe, adaptarse a
las necesidades cambiantes de sus clientes y perseguir la excelencia tanto en el ambito
profesional como en el empresarial; esta capacidad es la mejor salvaguarda del futuro de
la consultoria, ya sea como proceso o como servicio. Es entonces donde, finalmente,
llegamos a la conclusién de que una consultora no es otra cosa que una empresay como
tal se debe operar bajo el concepto de planeacion estratégica, la que segun Monroy
(2006) es la actividad méas importante de la direccion de una empresa. Dirigir, significa
indicar el rumbo, es decir, establecer a qué se desea que se dedique su empresa y hasta
donde se pretende que llegue esa actividad, por ello, la elaboracion de dicha planeacién



implica en esencia disefiar el marco estratégico de la empresa, el cual es el elemento
alineador y unificador de la actividad que realiza esta (pp. 4-5).

Actualmente, es una cuestion innegable el hecho de que las empresas se encuentren
inmersas en entornos y mercados altamente competitivos y globalizados; dichos entornos
son en los que toda empresa desearia tener éxito y la necesidad de lograr “buenos
resultados”, pero para alcanzarlos necesitan gestionar sus actividades y recursos con la
finalidad de orientarlos hacia la consecucion de los mismos, lo que a su vez resulta en la
necesidad de adoptar herramientas y metodologias que permitan configurar su sistema
de gestion (Beltran et al., 2016, p. 9). Tal como indican Beltran et al. (2016) un sistema
de gestibn es ese intermediario que ayuda a responder como los objetivos de una
empresa (qué se quiere), a través de responsabilidades (quién), recursos (con qué),
metodologias (como), programas (cuando), procedimientos (mediante qué), etc., logran
resultados (qué se logra) (p.10). Es en este punto, donde podemos darnos cuenta de lo
importante que es manejar una empresa (en este caso, una consultora), bajo un modelo
de gestidn por procesos, si lo que se desea es llegar al cumplimiento de los objetivos
estratégicos que tengan estas.

Ruiz et al. (2014) definen la gestidn por procesos como una manera de administrar una
empresa, enfocandose en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas; todas
las actividades de la empresa, desde la planificacion de las compras hasta la atencién de
un reclamo, pueden y deben considerarse como procesos. Para operar de manera eficaz,
las empresas tienen que identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y
que interactlan entre si; esta identificacion y gestion sistematica de dichos procesos, y
en particular las interacciones entre los mismos, es lo que se conoce como enfoque
basado en procesos. Es asi que podriamos determinar algunos rasgos caracteristicos de
la gestidn por procesos:

- Unaforma de organizacion para la direccion o manejo de una entidad.

- Centrar la atencién en los procesos, mediante su identificacion, documentacion,
control y mejora continua.

- Enfocarse en la obtencion de la satisfaccibn de ambas partes, con énfasis en el
cliente (p. 4).

Los procesos como actores que transforman, manifiestan también ciertas caracteristicas,
que dada su implicacién es adecuado comprender y analizar; entre las mas importantes
tenemos: la repetitividad, la variabilidad, la susceptibilidad de ser mejorados y que
rebasan las estructuras funcionales como tal. Entre los tipos de procesos, se destacan
los siguientes:

- Estratégicos: son procesos destinados a definir y controlar las metas que pueda
tener la empresa, sus politicas y estrategias. Son los que se gestionan desde la
alta direccion.

- Operativos: o también llamados esenciales o claves, son procesos destinados a
llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las politicas y estrategias de la
empresa para dar el servicio o producto a los clientes. Los jefes, junto con sus
equipos humanos, son los que se encargarian de realizar este tipo de procesos;
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agui habra mucha interaccion con las distintas jefaturas que se pueda tener en la
empresa.

- De apoyo: procesos que no estan directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo resultado influye directamente en el nivel de
los procesos operativos (Ruiz et al., 2014, pp. 6-7).

Asturias Corporacion Universitaria (s/f) menciona que todas las empresas responden, en
el fondo, al modelo de un proceso (un gran proceso, o también llamado macro proceso)
en donde estan definidas su vision, mision y objetivos, sus entradas y sus salidas, los
recursos necesarios, sus responsables y sus indicadores de cumplimiento (p. 20).
Describir la empresa como una red de procesos proporciona a la direccion de la
organizacioén una herramienta util de gestion. Los pasos que se pueden establecer para
una gestion por procesos son:

1. Construir el concepto de empresa que se desea, a través de la definicion de vision,
mision y valores.

2. ldentificar los clientes, necesidades y expectativas.

3. Definir los productos o servicios que se ofreceran.

4. ldentificar y clasificar los procesos ya sean estratégicos, operativos o de apoyo.

5. Desarrollar el mapa de procesos.

6. Definir y describir los procesos (mision, espacio, entradas, salidas, objetivos,
recursos, procedimientos, responsables, sistemas de medida).

7. Elaborar los diagramas de flujo de los procesos.

8. Establecer mecanismos de medicién (indicadores y cuadro de mando) para

evaluar la eficacia y eficiencia.

9. Establecer planes de accion y mejora a corto, medio y largo plazo para afirmar la
mejora continua de la empresa, y de los procesos y sus interrelaciones (Asturias
Corporacion Universitaria, s/f, pp.18-19).

Es asi que la mejora de los procesos es una parte fundamental de la gestion de los
procesos, cuya finalidad siempre sera la mejora de las metas que se deban alcanzar. Sin
embargo, es importante mencionar que estos aspectos estan estrechamente vinculados
con la definicion que Hernandez (2014) hace respecto a la cadena de valor, donde la
define como aquel conjunto de actividades que pueden diferenciar a la empresa de las
demas y que, al estar estas actividades ligadas unas a otras, conforman una cadena que
permite estudiarlas para reducir sus costos, mejorarlas continuamente, etc. Aqui también
podemos agregar la definicion de valor agregado, considerada como esa caracteristica
extra que se le afiade a un producto o servicio y lo que los clientes perciben como util y
valioso, haciendo incluso que el cliente oferte pagar un precio mas alto con tal de recibirlo.
Es importante resaltar que los elementos que generan un valor agregado a la empresa
dependeran del giro del negocio, las necesidades y expectativas que tengan los clientes
(en ese momento) y los competidores que se tienen en la zona donde se brinda el servicio
o vende el producto (pp. 10-12).

Encontramos algunas investigaciones asociadas al objetivo del presente trabajo de grado
gue vale la pena mencionar:
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Lépez (2008) realiza un enfoque de gestion por procesos y disefio
organizacional, en donde presenta los conceptos, caracteristicas, principios
y metodologia para la implementacién del enfoque de gestion por procesos.
De igual manera, describe los conceptos y variables del disefio
organizacional, y el impacto que tiene la adopcién del enfoque de gestion por
procesos en las variables del disefio. Aqui se incluye tanto el analisis teérico
por la consulta a diferentes autores de la gestidén por procesos y el disefio
organizacional, como la aplicacion practica en organizaciones en Antioquia
gue han adoptado este enfoque administrativo.

Barrios-Hernandez et al. (2018) quieren valorar cémo la gestion por procesos
influye en la competitividad y organizacion de las pequefias y medianas
empresas con mas de cinco afios en actividad y pertenecientes al sector
comercio y servicio de Barranquilla, proponiendo un estudio que considera
las tendencias globales que orientan y sugieren mayor dinAmica desde los
componentes organizacionales. Apoyaron su investigacion cualitativa en
revision documental para contrastar los referentes bibliograficos con la
actividad real del sector.

Asi mismo, los investigadores desarrollaron un marco general para el disefio
de politicas orientadas a la implementacion de la gestién por procesos en las
pymes de la ciudad de Barranquilla. Se confirma que existe un impacto en la
competitividad si se adoptan medidas por implementar la gestion por
procesos en las organizaciones.

Cortés (2020) disefia un modelo de gestién por procesos para una empresa
familiar comercializadora de llantas, en donde busca facilitar la gestion del
conocimiento y la toma de decisiones; la metodologia que siguio fue trabajar
con grupos focales y entrevistas semi estructuradas al duefio de la empresa
y a su hija. Los datos que obtuvo permitieron comprender la razén de ser y
los procesos de la comercializadora de llantas, lo que llevé a la construccion
de los procesos identificados en la cadena de valor para proceder con las
acciones de mejora en los mismos.

También se disefo la implementacion de un macro proceso estratégico que
permita gestionar su estrategia como empresa y tener objetivos claros de
corto y de mediano plazo, optimizar algunos recursos, identificar e
implementar controles que mitiguen errores en la orden del pedido o en la
factura y retrasos en la distribucion y entrega de las llantas a los clientes, e
implementar alertas que posibiliten generar la contabilizacion de los gastos
en forma oportuna.

Buitrago & Quintero (2021) disefian un modelo de gestidn por procesos para
la empresa de suministro de comida hospitalaria Food Care SAS, la cual esta
ubicada en la ciudad de Caqueta (Florencia). Este disefio se elabor6 a partir
de un diagnéstico inicial basado en los requisitos de la Resolucion 2674 del
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2013, del Ministerio de Salud y Proteccion Social, y a través de una entrevista
a la gerencia, con el objetivo de analizar el estado actual de la empresa que
sirvié para el analisis y la construccion de una administracion y gestion

basada en procesos.

Se pudo concluir que la implementacién de un sistema de gestion por
procesos permitira a la empresa que se enfoque en la satisfaccion de sus
clientes, su foco estratégico, el mejoramiento continuo y el cumplimiento de
los requisitos legales y del cliente para lograr la competitividad y

sostenibilidad de la compafiia.

Finalmente, lo que se busca con el desarrollo del presente trabajo de grado es responder
a la siguiente pregunta de investigacion: ¢ Qué se necesita para definir procesos en una
empresa para gue apoye, asi, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la misma?.
Y la respuesta para atender este asunto es que disefiaremos un modelo de gestion por
procesos para Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.
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JUSTIFICACION

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. es una empresa posicionada en el mercado
peruano, con mas de 20 afios de experiencia, que en este momento se encuentra estable
financieramente y manejando algunos proyectos especificos de clientes recurrentes y
leales; sin embargo, la direccion ejecutiva de la Consultora se ha visto en la necesidad
de abarcar mas como empresa, buscando lograr mejoras asociadas a la calidad como
valor inherente en el servicio que brindan, lo que generara que se mantengan vigentes
ante las necesidades que presenten sus actuales clientes y, por qué no, para generar
atracciéon de nuevos clientes potenciales. Esto ultimo se podra llevar a cabo si la
Consultora maneja una gestion por procesos que apunte al cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, pues este método estructurado mejorara el rendimiento, concentrandose en
el disefio cuidadoso de la ejecucion de todos los procesos que tenga.

La Consultora no tiene personal asignado directamente a su ndmina, su modalidad de
trabajo es contratar bajo la figura de servicio por terceros a especialistas, segun el
proyecto o necesidad que pueda solicitar el cliente; al trabajar de este modo no
encontraron una necesidad de realizar una gestion por procesos porque todo lo
acordaban segun el caso del cliente y lo trabajaban ad hoc; no obstante, al pensar ahora
en una expansiéon y con ello en la generacion de una demanda mas alta de proyectos, la
Consultora se ve en el compromiso de trabajar bajo un modelo de gestién por procesos,
que permitird poner en blanco y negro todas las iniciativas, esfuerzos e ideales a los que
quiere llegar como empresa generadora de servicios.

Tal como menciona Perales (2019), existe una alta competencia entre consultoras en
Pert (p. 32), es por ello que es tan importante que el diferencial de Athanor sea una
marca auténtica que nazca desde el marco estratégico de su mision, vision y valores muy
bien definidos: la rapidez de los cambios ha obligado y obliga a las empresas a actuar
con rapidez para dar respuesta a las demandas del entorno, por lo que se hace necesario
un marco estratégico de cambio, apoyado en una gerencia basada en valores
compartidos y responsabilidad ética, de tal forma que permita mantener a la organizacién
sin perder las perspectivas de su compromiso (Urdaneta & Alfonzo, 2010, p. 70).

La debilidad mas importante, y que justifica este trabajo, es la falta de un modelo de
gestion por procesos que permita liderar la empresa de una forma competitiva y que
aporte valor a las partes interesadas; dicha debilidad fue producto del andlisis FODA, que
Sarli et al. (2015) definen como aquella herramienta que permite el analisis de la situacién
de la empresa desde el entorno interno, identificando debilidades y fortalezas, y desde el
entorno externo identificando amenazas y oportunidades (p. 18).

Lo que se busca con la propuesta del modelo de gestion por procesos para la Consultora
es que pueda tener el control de los mismos, es decir: que pueda establecer mecanismos
capaces de predecir el resultado de los procesos que se estan llevando a cabo, para
asegurar la calidad de lo que se le brinda al cliente y obtener la satisfaccion de su
necesidad o expectativa. Cuando hablamos de necesidades o expectativas del cliente
vale la pena mencionar lo que Kubr (2002) referencia respecto a la relacién entre el
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consultor y el cliente, dos asociados que trabajan para alcanzar un mismo objetivo, en
donde el cliente adquiere unos servicios profesionales bajo ciertas condiciones (por un
namero convenido de dias y con unos honorarios diarios, por ejemplo); mientras que
estas condiciones estén activas, el cliente dispondra plenamente de los conocimientos
técnicos del consultor y, en teoria, deberia resultar facil poner esos conocimientos en
practica para resolver el problema que preocupa al cliente (p. 61).

Con todo lo anterior, se podra identificar la ventaja competitiva de la Consultora, que sera
la que la diferencie de las otras consultoras, y con ello generara una posible superioridad
a la vista y percepcién de los potenciales clientes que quieran adquirir los servicios que
ofrece Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. Una vez que una empresa logra una
ventaja competitiva, es necesario que la mantenga y esto se realiza mediante una mejora
constante, de tal forma que tiene que renovarse o el riesgo es “desaparecer”, porque de
no hacerlo, los competidores sobrepasaran a cualquier empresa que deje de mejorar o
innovar (Porter, 1999, como se citdé en Buendia, 2013, p. 61).
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OBJETIVOS

GENERAL
Disefiar un modelo de gestion por procesos para una consultora organizacional que tiene
como propésito el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la misma.

ESPECIFICOS

e Estructurar la propuesta de modelo de gestion por procesos para una consultora
organizacional.

e Identificar la misidn, vision, valores y objetivos estratégicos desde la planeacion
estratégica.

e Elaborar un bosquejo de la cadena de valor dentro del marco estratégico.

e Definir los macro procesos y su priorizacion.

e Construir fichas técnicas y diagramas de flujo de los macro procesos.
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MARCO CONCEPTUAL

GESTION POR PROCESOS

Daremos inicio a este marco conceptual identificando que el reto de las organizaciones,
hoy en dia, radica en mantener una actuacién dindmica, para obtener como resultado la
identificacion de las exigencias que se puedan tener en el entorno, y la situacion de la
organizacion para ejecutar los cambios requeridos de modo eficaz y en plazos que le
permitan mantener una posicion favorable en el mercado. Entonces, para mantener este
dinamismo en las organizaciones y el enfoque hacia resultados, es que se tiene la gestiéon
basada en procesos, entendiendo el proceso como la secuencia de pasos disefiados,
con el fin de producir un producto o servicio de valor para alguien externo al mismo
(Gonzalez et al., 2020, p. 94).

La Gerencia de la Universidad de Cantabria (2019) sefiala que una gestion por procesos
presume que se deban, por lo tanto, reordenar los flujos de trabajo de toda la
organizacién, con el objetivo de concentrar una atencidn y respuesta Unica que va dirigida
a aumentar la satisfaccion de los clientes, asi como facilitar las tareas a los recursos
humanos para, finalmente, tener involucrado a todo el personal. Todas las actividades de
una organizacion pueden y deben considerarse como procesos; para lograr una
operatividad eficaz lo que tendrian que hacer las organizaciones es identificar y gestionar
todos los procesos existentes posibles, analizar su interrelacion e interaccion,
conociéndose a esta parte como el enfoque basado en procesos, entendiendo estos
como un conjunto de recursos y actividades que se interrelacionan para transformar
elementos de entrada en elementos de salida, con valor afiadido para el cliente (pp. 4-5).

Cantero et al. (2021) nos brindan una definiciébn de gestion por procesos como parte de
una compilacién de otros autores, a su vez indicando que es una metodologia que tiene
por finalidad incluir mejoras, las cuales deben ser organizadas, bien disefiadas,
automaticas, monitoreadas, integradas y que se encuentren en constante mejora. Asi
mismo, el modo correcto para implantar la gestion por procesos en una organizacion es
haciendo que el sistema se encuentre en equilibrio, o que significa que los requisitos
legales y algunos otros deberan cumplirse a largo plazo y de modo equitativo, para asi
alcanzar ese estado de equilibrio que se busca. Esta implantaciéon hace que las
organizaciones se encuentren preparadas para adoptar cambios tanto internos como
externos y permitan, de este modo, asegurar parte de su continuidad o existencia, siendo
el primer paso, para esto, el correcto disefio de sus operaciones.

Segun lo indicado lineas arriba, podemos llegar a una conclusion, y es que cada uno de
los procesos que tenemos en la organizacion componen un sistema que debe contribuir,
en cierta medida, a los objetivos que se tengan en la organizacién, lo cual puede implicar
una relacion causa-efecto entre los resultados de los procesos individuales y los
resultados globales del sistema como organizacién. Pero ¢cémo o cuando podriamos
saber si estamos 0 no organizados por procesos?. cuando dominemos todos los
procesos dentro de la organizacion, teniendo una visién sistematica (viendo a la
organizaciéon como un sistema, un todo), cuando se conozcan las interrelaciones entre
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los procesos y, por ultimo, pero no menos importante, cuando tengamos una vision de
hacia donde queremos llegar y, claro, una estrategia evidente para llegar a ello (Gerencia
de la Universidad de Cantabria, 2019, p.5).

La International Organization for Standarization — ISO (2003) nos sefiala una metodologia
de implementacion del enfoque basado en procesos que puede aplicarse a cualquier tipo
de procesos. Si bien se describe una secuencia de pasos, algunos de ellos se pueden
llevar a cabo simultdneamente:

1. Identificacion de los procesos de la organizacion

a.

Definir el propésito de la organizacion: se tendria que tener identificados
los clientes y las otras partes interesadas, asi como los requisitos,
necesidades y expectativas para definir los resultados a los que se quiere
llegar dentro de la organizacion.

Definir las politicas y objetivos de la organizacion: con base en el andlisis
de los requisitos, necesidades y expectativas, establecer politicas y
objetivos. Esto lo desarrolla, en la mayoria de los casos, la alta direccion.
Determinar los procesos en la organizacion: se deben identificar todos los
procesos que ayudan a alcanzar los resultados que se quiere en la
organizacion; se incluye gestion, recursos, realizacion, medicion y mejora.
Determinar la secuencia de los procesos: tener como punto de partida el
flujo de los procesos en cuanto a su secuencia e interaccion; se pueden
utilizar métodos y herramientas como diagramas de bloque, matrices y
diagramas de flujo como tal.

Definir los duefios de los procesos: asignar la responsabilidad y autoridad
para cada proceso, asegurando de esta manera la implementacion,
mantenimiento y mejora de cada proceso, asi como sus interacciones.
Definir la documentacion del proceso: establecer cuales seran los
procesos gue se van a documentar y la forma de llevarlo a cabo, con esto
se permitira que la operacion sea coherente y estable. Esta definicion
deberia estar basada en el tamafio de la organizacién y el tipo de actividad,
la complejidad de sus procesos e interacciones, la criticidad de los
procesos Y la disponibilidad de personal competente.

2. Planificacion del proceso

a.

Definir las actividades dentro del proceso: determinar los elementos de
entrada y los resultados requeridos de los procesos; es importante resaltar
que, en algunos casos, el cliente puede ser quien especifique la manera
de llevar a cabo un proceso.

Definir los requisitos de seguimiento y medicion, asi como dénde y cOmo
deberian aplicarse, esto se realiza tanto para el control y la mejora de los
procesos, como para los resultados previstos del mismo.

Definir los recursos necesarios para la operacion eficaz de cada proceso:
se puede considerar recursos humanos, infraestructura, ambiente de
trabajo, informacién, recursos naturales, materiales y/o recursos
financieros.

Verificar el proceso con respecto a los objetivos del mismo, confirmando
que las caracteristicas del proceso son coherentes con el proposito de la
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organizacion. De no ser asi, se pueden agregar actividades adicionales
que se requieran para ello.

3. Implementacion y medicion de los procesos, realizando mediciones, seguimiento
y controles, tal y como se habia planificado hacerlo. Para lograrlo se debe tener
en cuenta la comunicacién, toma de conciencia, formacion, gestién del cambio,
participacion de la direccion y actividades de revision aplicables; no se debe
limitar a tener todas, pero es importante incluirlas en la etapa.

4. Analisis del proceso, evaluando los datos del proceso que se obtienen del
seguimiento y medicion, cuyo objetivo sera cuantificar el desempefio del proceso.
Se pueden comparar los resultados de dichas mediciones con los requisitos
definidos para confirmar la eficacia y la eficiencia del proceso, asi como la
necesidad de alguna accion correctiva.

5. Accion correctiva y mejora del proceso: se tendria que definir un método para
implementar acciones correctivas, con el fin de eliminar la causa raiz de los
problemas. Esta etapa es un proceso continuo, pues el foco de la organizacion
debera ser centrar sus esfuerzos en acciones para mejorar el desempefio del
proceso en niveles mas altos. La metodologia PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar) podria ser una herramienta util para definir, implementar y controlar las
acciones correctivas y las mejoras (pp. 7-11).

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Para lo que seria el concepto de consultoria, Guerrero et al. (2019) indican que
evoluciona en el tiempo y que, en la actualidad, se aprecian definiciones que ven al
consultor involucrado tanto en el disefio de propuestas como en la puesta en practica de
las acciones de mejora, con miras a capacitar y entrenar en el terreno, donde el consultor
acompafia al cliente a través de la formacion-accion. Esto hace que veamos a la
consultoria como aquella concepcion innovadora que es entendida como transferencia
tecnoldgica al cliente (p. 1273).

La consultoria se concibe como uno de los procesos que permite el cambio y desarrollo,
a partir de la comprension de las organizaciones como entes dinamicos que tienden al
crecimiento. Lo anterior ha ido generando construcciones de tipo contextual que dan
cabida a su interpretacion, como un servicio que propicia la deconstruccion de estrategias
para enfrentar las crisis y llegar a resultados especificos; es por ello que se ha podido
comprender las formas en las que las organizaciones funcionan, sus estilos de
aprendizaje, la manera en cdémo gestionan el conocimiento y las herramientas
tecnolégicas que lo permiten (Rojas & Rodriguez, 2019, pp. 72-73).

Por otro lado, Adizes et al. (2017), hacen mencion a la consultoria de gestion como
aguella forma practica que podria establecerse para ayudar a las organizaciones a
optimizar su desempefio, operando principalmente a través del andlisis de los problemas
gue puedan existir en la organizaciéon y el desarrollo de los planes de mejora que se
tengan. Esta, finalmente, se puede considerar como una creacion de valor para las
organizaciones, pues se aplican conocimientos, técnicas y activos en pro de la mejora
del desempefio organizacional; la principal razén para contratar consultores es la
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resolucion de problemas importantes que la gerencia no podria haber resuelto,
especialmente porque se obtiene asesoramiento externo (neutral) y el uso de
conocimiento experto especializado del que puede carecer la organizacion, pero que ha
sido confirmado externamente en la practica muchas veces debido a la experiencia de
dichos consultores (p. 233).

A continuacion, se plantean tres modelos de consultoria: modelo de compra de
informacion o de experiencia, modelo médico-paciente y el modelo de consultoria por
procesos (Rincon, 2012, p. 73).

Modelo de compra de informacion o de experiencia

En este modelo el cliente ya ha definido cuél es su problema, qué clase de ayuda es la
gue necesita y a quién debe dirigirse para conseguir dicha ayuda. El cliente simplemente
le indica al consultor el problema que tiene, le solicita la solucién al mismo y pide el
presupuesto que esto acarreara.

Aca no encontramos la figura de un cliente que se involucre con la solucion: él la solicita
y el consultor solo debera brindarla, como entregable final.

Modelo médico-paciente

Aqui el cliente ya esta consciente de que tiene un problema (o sintoma), pero no sabe
qué es exactamente y, por ende, no sabe qué hacer para solucionarlo y tampoco qué fue
lo que causo dicho problema. Es en esta parte donde entra el consultor, realizando un
diagnéstico, para luego recomendar la clase de informacion o experiencia que ayudara a
resolverlo.

Desde el punto de vista del cliente, el consultor tiene la libertad para seleccionar el mejor
modelo o alternativa para la solucion, la decision sera de este ultimo. Por lo tanto, el
cliente se vuelve dependiente del consultor hasta que sea recomendada una accién a
realizar; el consultor acepta la responsabilidad de concretar una solucion y el cliente paga
por la misma.

Modelo de consultoria de procesos

La caracteristica principal de este modelo es la manera en que el consultor estructura la
relacion con el cliente, pues la premisa fundamental consiste en que el problema es del
cliente y sigue siéndolo a lo largo de la consultoria. Aqui el cliente tiene una participacion
muy activa en el proceso de consultoria, ya que participa en el diagndéstico de lo que esta
mal (para aprender a identificar el problema por si mismo) y colabora activamente en la
busqueda de una solucion, pues solo €l sabe qué es posible realizar y qué puede
funcionar dentro de su cultura y situacion especifica.

El cliente, entonces, aprende el proceso de consultoria y puede aplicarlo por su cuenta
después de que el consultor termina su trabajo. El consultor debe ser un experto o muy
diestro en relaciones humanas, en particular en los procesos de establecer y mantener
una relacion de asesoria o apoyo con el cliente.
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Siguiendo la misma linea, encontramos tres opiniones de consultores expertos que
responden a la pregunta ¢qué viene para la consultoria en Latinoamérica?, lo cual nos
parece vital visionar para estar preparados y adelantarnos a cubrir las necesidades que
los clientes de la Consultora puedan presentar, siempre buscando estar un paso
adelante.

Sus opiniones fueron: Mdnica Alcoz afirma que se requiere innovacion por parte de los
consultores, tanto en sus métodos como en sus capacidades y competencias (acordes al
mercado), pues los clientes también se encuentran innovando en Sus servicios y
productos; esto hace que debamos como consultores mantenernos a la vanguardia para
ofrecer servicios mas adecuados a las organizaciones.

Alexi Cayumil menciona que existen bastantes perspectivas de desarrollo teniendo en
cuenta una necesidad cada vez mas especializada, por lo que se requieren profesionales
cada vez mas especificos: esto genera una demanda alta de nuevos profesionales en el
mercado, generando asi centros especializados en temas, por ejemplo, de orientacion
cultural, marketing digital, comercio exterior y muchos otros.

Edwin Ferrer denomina al futuro de la consultoria como un océano azul de oportunidades,
donde hay un proceso de disrupcién que esta generando la necesidad de implementar
cambios y adaptarse a los mismos en tiempos muy cortos. La disponibilidad de recursos
computacionales es cada vez mayor y genera la necesidad al consultor de estar cada vez
mas actualizado, pues se han generado cambios en las formas de contratacion, en la
movilidad, el teletrabajo, la vinculacion flexible, una menor adquisicién de recursos y una
economia colaborativa. La consultoria debe buscar beneficiar al talento humano v,
partiendo de factores tecnolégicos, concretar la sostenibilidad de la organizacion (Perea
et al., 2021, pp. 37-38).

PLANEACION ESTRATEGICA

De este modo, llegamos a la definicién de planeacion estratégica de Anderson (2014),
que la define como el proceso sistematico construido sobre el andlisis continuo de la
situacion actual y del pensamiento orientado al futuro, el cual genera informacion para la
toma de decisiones con el fin de lograr los objetivos estratégicos establecidos. Incluye la
prospectiva donde se construyen escenarios de futuro y la anticipacion estratégica donde
se analizan riesgos y oportunidades (p. 3).

Los procesos que se llevan a cabo en el interior de una entidad constituyen el eslabén
fundamental a través del cual la planeacion estratégica es puesta en practica, pues, a
través de la estructuracion de estos y de otros elementos organizacionales, la entidad
tiene la capacidad de alcanzar sus objetivos estratégicos, proyectarse a futuro (vision) y
consolidar una cultura organizacional (misién) soportada en sus valores. De aqui que
podamos estructurar un planeamiento estratégico con base en la mision (por qué
existimos), vision (qué queremos ser), valores (nuestras directrices) y objetivos
estratégicos (en qué creemos). Esto ayudara a definir los objetivos de los procesos, que
es saber qué necesito hacer en el mismo proceso (Cubillos & Torres, 2022, p. 29).
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Chiavenato & Sapiro (2017) mencionan que el propésito de la planeacion estratégica es
determinar estrategias e implementarlas por medio de planes, que deben tener base en
algunas premisas importantes: ser sistematica (involucra a la organizacion como un todo
y responde a un comportamiento medular); enfocarse al futuro (se orienta a largo plazo,
es el puente que conecta con el futuro); crear valor (orientado hacia los objetivos
estratégicos creando valor para todos los grupos de interés que se tengan en la
organizacion); ser participativa (todos los miembros de la organizacion deben entender
la planeacion estratégica, logrando que sea un conjunto alineado de decisiones que
enrumbe el camino para llegar al cumplimiento de la vision que se plantea); tener
continuidad (articula y prepara la estrategia, siendo un ciclo continuo que depende de los
cambios que se presenten en el entorno); ser implementada (por todos los miembros de
la organizacion, quienes la deben poner en préactica, todos los dias y en todas sus
actividades), y ser monitoreada (deben ser evaluados, a través de indicadores y datos
financieros que permitiran que se puedan monitorear los resultados permanentemente,
con la finalidad de aplicar medidas correctivas cuando se requiera) (pp. 37-38).

Rojas et al. (2017), proponen una metodologia para la transicion a un modelo de direccion
estratégica sustentada en procesos; la componen cuatro fases o etapas que abarcan una
serie de actividades, mencionadas a continuacion:

e Fase | — Planificacion para la transicion a un modelo de direccién estratégica
sustentada en procesos: la importancia de esta etapa es que para lograr su
objetivo se debe sensibilizar y preparar a las personas que lideran todo el proceso
de cambio en la organizacion, para con ello concientizar la necesidad de este
cambio en los directivos, concretando, finalmente, que el proceso de transicion al
nuevo modelo de gestidn se lleve a cabo lo mas eficientemente posible.

Las actividades que se deben realizar en esta fase son: definir el equipo de gestion
del cambio, seleccionar quién serd el lider del equipo, sensibilizar a los directivos
y colaboradores, y valorar las premisas para el cambio.

e Fase Il — Diagndstico organizacional: consiste en identificar y evaluar una serie de

categorias basicas asociadas a la direccibn por procesos con la propia
organizacion.
Las actividades en esta fase son: la caracterizacion de la organizacion, diagnéstico
del proceso de direccion estratégica, diagnostico del proceso de planificacién
estratégica, determinacion del grado de aplicacién del enfoque por procesos,
determinacion del nivel de integracién interno del sistema de direccion, diagnéstico
externo de la organizacion, identificacion de brechas de la direccion estratégica,
estimacion del impacto de los riesgos de la direccion y el tratamiento de los riesgos
identificados.

e Fase Il — Disefio estratégico: se deben tomar en cuenta todas las brechas
identificadas en la fase anterior, tanto interna como externamente; también se
deben considerar los riesgos relacionados con la estrategia de la organizacion que
se materializa en los procesos como tal de la misma, impactando en los objetivos
estratégicos que se formularon y que afectan a su vez en el cumplimiento de la
mision y el no alcance de la vision.
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Se debera realizar en esta fase el planteamiento del rumbo estratégico
(actualizacion de la mision y vision de la empresa), disefio de objetivos
estratégicos en resultados medibles, disefio de estrategias para el logro de los
objetivos, definicion de los procesos de la organizacion, determinacién de proceso
clave, seleccién de los responsables de los procesos, definicion de los limites
preliminares de cada proceso, conformacion y entrenamiento de los equipos de
mejora de procesos, determinacion de factores claves del éxito y el desarrollo de
planes de implantacion de los cambios.

Fase IV — Implementacion, seguimiento y control: se ejecutan los cambios que se
habian previsto en los procesos de la fase anterior y se disefian los nuevos
sistemas de medicién y control, determinando la eficacia de los cambios realizados
y garantizando una retroalimentacion inmediata de los resultados con la mejora
continua.

Aqui se realiza capacitacion a todos los trabajadores con el resultado del disefio
estratégico, disefio o redisefio de procesos, medicion y evaluacién de los riesgos
de los procesos, tratamiento de los riesgos identificados, implementacién de los
cambios y comunicacion del riesgo, disefio del sistema de medicidén y control,
determinacién del grado de aplicacion del enfoque por procesos, determinaciéon
del nivel de integracién interno del sistema de direccidén, evaluacion del
desempefio y control, y finalmente la mejora continua (pp. 324-332).

De todo lo anterior podemos concluir que existe una necesidad de tener una planeacion
estratégica en cualquier organizacion, pues existe evidencia que demuestra, por lo
general, que aquellas organizaciones que planean su estrategia obtienen un desempefio
superior al de las que no lo hacen; las que tienen éxito procuran que su estrategia
responda a las condiciones que se presentan en el entorno externo, asi mismo la
estrategia define la estructura y los procesos internos de la organizaciéon con la intencién
de que produzcan efectos positivos en su desempefio. Estos factores implican cambios
en la cultura corporativa y el estilo de liderazgo, pero a su vez brindan una serie de
beneficios: estos fueron resultado de una investigacion que incluyé 50 organizaciones de
distintos paises y sectores, y lo que se logro evidenciar fue:

1.
2.
3

o a

Brinda claridad de la vision estratégica de la organizacion.

Ofrece comprension de un entorno cambiante y competitivo.

El enfoque dirigido mediante los objetivos a largo plazo promete una importancia
estratégica para el futuro de la organizacion.

Comportamiento proactivo de cara a los elementos del entorno externo,
independientemente de los que se tengan a nivel interno.

Comportamiento sistémico y holistico que involucra a toda la organizacion.

Existe una interdependencia con el entorno externo (Chiavenato & Sapiro, 2017,
pp. 27-28).
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ANALISIS DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS —
ANALISIS FODA

Y para poder realizar una correcta planeacion estratégica, también debemos realizar un
analisis del contexto que nos rodea, sea interno o externo. Es aqui donde encontramos
la definicion de Ramirez (2017) que nos brinda una relacion entre el planeamiento
estratégico y este andlisis, en donde indica que, si bien el primero puede variar en cuanto
al nimero de etapas, de manera sintética normalmente considera: la identificacion de la
vision y mision, el analisis de las condiciones internas y externas, la formulacion de
estrategias, su implantacion y control. Es en este penultimo paso donde es necesario
realizar un analisis o un diagnostico de la situacion en la que se encuentra la
organizacién, esto servira como input para establecer cualquier prondstico, y por ende
proponer acciones y estrategias en pro de su beneficio, asi mismo daréa la posibilidad de
conocer y evaluar las condiciones de operacion reales que tiene la organizacion. Este
paso corresponde generalmente al andlisis de las siguientes variables: fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, mejor conocido por sus siglas como FODA.

A continuacion, brindaremos conceptos de las variables que se analizan siguiendo esta
herramienta, primero las internas (fortalezas y debilidades), y luego las externas
(oportunidades y amenazas), por razon de agrupar los conceptos dentro de su misma
categoria:

e Fortaleza: es algo en lo que la organizacién es competente, manteniendo un alto
nivel de desempefio, generando ventajas 0 beneficios presentes y con
posibilidades atractivas en el futuro.

e Debilidad: es considerada como una deficiencia o carencia, algo en lo que la
organizacion tiene bajos niveles de desempefo y que la vuelve vulnerable, una
desventaja ante la competencia, con posibilidades poco atractivas para el futuro.

e Oportunidades: circunstancias del entorno que son potencialmente favorables
para la organizacion; pueden ser cambios o tendencias que se detectan y pueden
ser utilizadas como ventaja para alcanzar o superar los objetivos.

e Amenazas: son factores del entorno que resultan en situaciones adversas que
ponen en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos; pueden ser cambios que
se presentan repentinamente, lo cual puede crear una condicién de incertidumbre
e inestabilidad en donde la organizacién tiene muy poca o nula influencia (pp. 54-
56).

CADENA DE VALOR

Ahora bien, definir la cadena de valor como un instrumento y modelo tedrico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacidon empresarial para generar
valor al cliente final, es una de las actividades que se deben realizar para tener claridad
acerca de lo que realmente quiere generar una organizacion. Conocer los valores
monetarios y porcentuales repartidos en la cadena de valor permite una vision global de
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la ejecucion del planeamiento empresarial en la generacion del valor (Vergiu, 2013, pp.
18, 28).

Nutz & Sievers (2016) proponen cinco pasos principales para el desarrollo de una cadena
de valor en la organizacion; lo que se busca es mantener las cadenas de valor
competitivas en el mercado y mejorar la situacién de los grupos que no son tan
favorecidos dentro de la misma. Los pasos son:

1. Seleccion de sectores: dependera de los objetivos y grupo meta de la iniciativa que
tenga la organizacion, se requiere de un proceso basado en criterios claros,
incluyendo el nivel al que se quiera llegar.

2. Andlisis del sistema de mercado: incluye el mapeo de la cadena de valor para
mostrar las complejidades que presente el sector, entrevistas y grupos focales
para comprender las oportunidades y restricciones, y finalmente un analisis de los
resultados.

3. Disefo de las intervenciones: se debe desarrollar a la medida de las realidades
del mercado local para hallar soluciones a los cuellos de botella y a las limitaciones
que puedan acarrearse de la cadena de valor y que impiden la participacion de los
grupos desfavorecidos.

4. Implementacion: son las soluciones sostenibles a los cuellos de botella que deben
ser entendidas como modelos de negocio capaces de subsistir al finalizar los
proyectos; lo ideal es que puedan crecer dentro del sistema del mercado,
replicarse y adaptarse a los cambios futuros.

5. Monitoreo y medicién de los resultados: este paso sera continuo, lo que significa
gue no debe terminar nunca, pero la idea puntual es ayudar a medir el éxito de las
intervenciones implementadas y brindar informacion sobre qué mas queda por
hacer (p. 5).

Los tipos de cadenas de valor mas conocidos son la ofrecida por la empresa de
consultoria estratégica McKinsey y la elaborada por el profesor Porter de la Universidad
de Harvard; adicionalmente, también se menciona a una tercera enfocada en las
empresas que brindan servicios. Veremos algunos de sus conceptos principales a
continuacion:

Cadena de valor de McKinsey

El modelo McKinsey se trata de una teoria que une seis factores basicos de la
organizacioén, sirve como forma de evaluacién y ayuda a determinar si una estructura
organizativa cumple con esos parametros. Estos factores tienen el mismo nivel de
relevancia y por lo tanto la misma importancia en el éxito de la empresa (Del Real, 2017).
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Figura 1
Modelo de cadena de valor de McKinsey

TECNOLOGIA DISENO DEL FABRICACION MARKETING DISTRIBUCION SERVICIO
PRODUCTO

Fuente Funcion Integracion Precios Canales Garantia
Sofisticacion Caracteristicas Materias primas Publicidad/ Integracion Plazos
Patentes fisicas Capacidad Promocion Inventario Cautivo/
Eleccion Estética Localizacion Fuerza de ventas Almacenaje Independiente
Producto/proceso Calidad Aprovisionamiento Empaquetado Transporte Precios
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plezas
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Fuente: Adaptado de “Cadena de valor” (p. 4), por Andalucia Emprende, 2015, Fundacién Publica
Andaluza.

Por otro lado, se tiene el modelo de las 7s de McKinsey, que se definen de la siguiente
manera:

1. Strategy (Estrategia): es la manera de organizar y enfocar los recursos para
conseguir los objetivos de la organizacion.

2. Structure (Estructura): es la relacion e interaccion con las distintas variables como
unidades de negocio.

3. Systems (Sistemas): incluye procesos internos que definen parametros de
funcionamiento de la empresa.

4. Style (Estilo): es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo establecido
por la direccién de la organizacion.

5. Staff (Personal): son los empleados, la columna vertebral de cualquier
organizacion y uno de sus activos mas valiosos.

6. Skills (Habilidades): se refiere a aquellas capacidades requeridas por los
miembros de la organizacion; también se puede referir al know how (saber cémo
hacer).

7. Shared values (Valores compartidos): son el corazén de la empresa, es lo que une
a los miembros y a todos en la misma direccion.

Conocer el modelo McKinsey servira para comprender el funcionamiento de la compafiia
(Del Real, 2017).

Cadena de valor de Porter

Segun Michael E. Porter, la cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las
actividades de valor (son las distintas actividades que realiza una empresa) y del margen
(la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempeniiar las actividades de
valor). Finalmente, una cadena de valor genérica esta conformada por tres elementos
basicos, que son las actividades primarias o principales, las actividades de apoyo o
auxiliares, y el margen; a continuacion, tenemos algunas definiciones:

26



Actividades primarias: son aquellas implicadas en la creacion fisica del producto,
su venta y transferencia al comprador, asi como la asistencia en la post-venta.
Estas se dividen, a su vez, en cinco categorias genéricas que son:

©)

Logistica interna (gestionar y administrar las actividades de recibir y
almacenar las materias primas que se necesitan para elaborar su producto.
Cuanto mas eficiente esta categoria, mayor sera el valor generado).
Operaciones (toman las materias primas de la primera categoria y crean el
producto. Mientras mas eficientes sean, mas dinero la empresa podra
ahorrar, proporcionando valor agregado al resultado final).

Logistica externa (el producto sale del centro de produccion y se entrega a
los distribuidores o también a consumidores finales).

Marketing y ventas (se deben manejar con cuidado los gastos en publicidad,
pues son parte importante de las ventas).

Servicios (cubren muchas areas, desde la administracion de cualquier
instalacion hasta el servicio al cliente en la post-venta, esto proporciona al
cliente apoyo y confianza, lo que generard un aumento en el valor del
producto).

Actividades de apoyo, son las que sustentan las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y
varias funciones de toda la empresa. La infraestructura de la empresa no esta
asociada a ninguna de las actividades primarias, sino que apoya a la cadena
completa de la empresa. Presentan cuatro categorias:

o

o

o

o

Infraestructura (planificacion, aspectos legales, contabilidad, finanzas, etc.
Operaciones de apoyo a toda la empresa).

Investigacion, desarrollo y disefio (se presentan las actividades
generadoras de valor, a través de conocimientos, procedimientos o la
tecnologia dentro del proceso).

Recursos humanos (busqueda, contratacion, formacion y desarrollo de todo
el personal de la empresa).

Abastecimiento (compra de materias primas utilizadas en la cadena de
valor).

Margen, que como ya se menciong lineas arriba, es la diferencia entre el valor total
y el costo colectivo de desempeiiar las actividades de valor (Riguelme, 2022).
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Figura 2
Modelo de Cadena de Valor de Porter
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Fuente: Adaptado de “Cadena de valor’ (p. 8), por Andalucia Emprende, 2015, Fundacion Publica
Andaluza.

Cadena de valor para los servicios

Andalucia Emprende (2015) presenta un esquema que ayuda a dividir las actividades en
las empresas que brindan servicios y que son dos: front-office (aquellas que se hacen
con el cliente) y back-office (tienen un caracter repetitivo y no tienen que hacerse para un
cliente en su totalidad, se pueden estandarizar). La satisfaccidon del cliente dependera de

la interaccion de estas dos categorias de actividades.

Figura 3
Modelo de cadena de valor para los servicios
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Fuente: Adaptado de “Cadena de valor’ (p. 10), por Andalucia Emprende, 2015, Fundacién Publica
Andaluza.

En este modelo destacan dos eslabones en la cadena, con gran influencia y muy buena
fuente para la ventaja competitiva, el primero denominado “Concepto-Localizacion”
porque es fundamental la definicion del servicio y el lugar donde se lleva a cabo, es decir,
donde obtenemos la informacion necesaria del cliente, y donde se le suministra el
servicio. Se trata de aspectos que influyen de un modo importante en el margen y en la
fidelidad del cliente.

28



El segundo eslabon es el de “Reclutamiento-Compras”, pues para una empresa poder
reclutar a los mejores profesionales es parte vital, asi como tener una buena capacidad
negociadora en las compras.

Es necesario indicar la importancia que tiene, en el sector servicios, la coordinacion entre
las actividades para obtener dicha ventaja competitiva, por encima de la de diferenciacion
o la de los bajos costes de una actividad individual (pp. 10-11).

MARCO ESTRATEGICO

Los marcos de estrategia, 0 marcos estratégicos, son métodos que las empresas utilizan
para disefiar planes que puedan alcanzar objetivos futuros. Lo que busca es demostrar
cOmo una empresa planea utilizar proyectos y/o iniciativas para mantener la visién de las
partes interesadas. Estos son algunos de los tipos de iniciativas y objetivos empresariales
para los que se pueden utilizar los marcos estratégicos:

1. Crear conciencia de marca.

2. Expansién a un mercado diferente o a un nicho de mercado.

3. Incorporar préacticas mas sostenibles en las actividades empresariales.
4. Desarrollar una solida base de clientes.

5. Reducir las deudas a largo plazo (Historia de la Empresa, 2022).

Pulido (2022) daba como posible respuesta al marco estratégico del cémo las
organizaciones gestionan el cambio ciertos cuestionamientos que conducian a una
pregunta principal: ¢,qué capacidad tienen las organizaciones para adaptarse a entornos
cambiantes? (p. 48). Y, como vamos a ver a continuacion, si es importante tener una
definicién clara y concisa de lo que es el marco estratégico de la organizacion para
sobrellevar ese cuestionamiento y muchos otros que pueden desmembrarse, como, por
ejemplo, las que menciona Pulido (2022): “¢por qué las organizaciones sociales se
resquebrajan?, ¢por qué las organizaciones politicas se fragmentan?, ¢ por qué quiebran
las organizaciones empresariales?, ¢ por qué las organizaciones no pueden adaptarse a
los cambios en sus entornos?, ¢ qué ocurre en las corporaciones de alcance mundial para
que se tornen ingobernables e ingresen a procesos entrépicos?” (p.48).

Monroy (2006) define al marco estratégico como el elemento alineador y unificador de la
actividad de la empresa, lo que integra son varios conceptos; algunos de ellos son: vision,
mision, objetivos institucionales, estrategias, planes operativos, valores organizacionales,
ventajas competitivas y competencias organizacionales (pp. 5-6). La interaccion entre
todos estos conceptos se puede ilustrar en la siguiente figura:
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Figura 4
Integracion de conceptos en el marco estratégico
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Fuente: Adaptado de “Metodologia para elaborar el marco estratégico de una empresa” (p. 6), por Monroy,
2006, Monroy Asesores S.C.

A continuacién, detallaremos las definiciones de cada uno de los conceptos ilustrados en
la Figura 4 (Monroy, 2006, pp. 9, 11, 29-30, 31, 34, 35, 38-39, 42):

Misién: es la “razén de ser” de la empresa y suele expresarse con frases
inspiradores de impacto; sin embargo, para que esta misién pueda servir para la
elaboracion de estrategias y planes de trabajo practicos requiere ser mas
descriptiva, por lo que deberia incluir: la necesidad del mercado que conviene
atender en el tiempo presente, para qué mercados conviene hacerlo (segmento o
region), con qué productos se hace (tipos, tamafio, niumero, etc.), mediante qué
actividades se realiza (producir, comercializar, distribuir) y con qué ventajas
competitivas o diferenciales se pretende captar la preferencia del mercado.
Vision: se puede expresar como “el suefio comun” de la empresa y expresa la
forma emocional de la meta de progreso que se desea alcanzar; sirve como base
para elaborar prospectivas o planes de crecimiento precisos. Los aspectos que
debe incluir una visién estan asociados con los aspectos que se incluyen al definir
la misién: conocer qué necesidad del mercado convendra atender en el futuro
(siempre definido en cantidad de tiempo, afios, en su mayoria), para qué mercados
convendra hacerlo (segmento o region), con qué productos se hara (tipos,
tamafos, namero, etc.), mediante qué actividades se hara (producir, comercializar,
distribuir) y con qué ventajas competitivas o diferenciales se captara la preferencia
del mercado.

Objetivos institucionales: definidas como metas generales que la empresa busca
lograr y que daran lugar a los objetivos de area (efecto cascada). EI como
determinarlos se puede ejemplificar teniendo el tema al que se quiere enfocar,
luego investigar como se calcula ese tema (indicadores), tener los resultados del
penultimo afio y el afio anterior; finalmente, se puede definir el objetivo al que se
quiere llegar con este tema seleccionado.
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e Estrategias: son las maneras generales que la direccidén establece para lograr los
objetivos institucionales definidos. Hay distintos tipos: financieras, de
mercadotecnia, de operaciones, de recursos humanos y de sistemas.

e Ventajas competitivas: son aquellas caracteristicas de los productos o servicios
que tenga la empresa o de su actuacion (procesos) que la hacen efectivamente
distinta a los ojos del cliente o del mercado. Algunos ejemplos pueden ser: precio
y condiciones de pago, mezcla de productos, especializacion, tecnologia,
flexibilidad, facilidad para hacer negocio, cobertura geogréfica, innovacion, etc.

e Valores organizacionales: considerados como atributos de personalidad,
cualidades o conductas que se tienen que desarrollar en el personal de la empresa
para que las ventajas competitivas se hagan una realidad, como lograr que una
ventaja competitiva se evidencie a través de una conducta.

e Competencias organizacionales: son el conjunto de conocimiento (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (querer hacer) que debe tener todo el
personal de la empresa en el grado que se requiera, segun la posicion que la
persona ocupe en la organizacion. Estos tres elementos resultan en la eficiencia
en el desempefio de una actividad laboral.

e Planes operativos: son la herramienta basica para la realizacion y manejo del
trabajo en la empresa; deberan estar alineados con los objetivos institucionales,
proporcionados con medios de control y requieren un seguimiento exhaustivo. Se
pueden ejemplificar teniendo una tabla donde se detalle el objetivo institucional o
estratégico, el objetivo del area que nace del primero, el indicador que ayudara a
la medicién de dicho objetivo, el medio de control por el cual debera pasar dicho
objetivo, la frecuencia de revision que es el seguimiento que se le dara al objetivo
y el detalle de los recursos necesarios para el cumplimiento del mismo.

LIMITES, ELEMENTOS Y FACTORES DE UN PROCESO

Antes de iniciar con la definicion de estos tres campos que tiene un proceso, me gustaria
hacer hincapié en lo que debemos realizar para identificar cuales seran los procesos
criticos o claves de una organizacion, en los que debemos enfocarnos, y que seran vitales
para la realizacion de la “declaracion del propésito” o también conocido como los objetivos
estratégicos de la empresa.

Se recomienda utilizar una matriz o tabla que tiene como finalidad priorizar los procesos
gue se llevan a cabo en la organizacion, segun su impacto real o potencial en los objetivos
estratégicos, con ello se podran identificar esos “pocos” procesos que son realmente
“criticos o claves” en la empresa. Una vez que se hayan examinado todos los procesos,
se debera realizar una clasificacion de los mismos por orden de valoracion, para luego
discutir los resultados con la alta direccion, esto con el objetivo de que todos estén de
acuerdo con los procesos que se identificaron como prioritarios (Hardaker & Ward, 1987,
pp. 115). Un ejemplo de la matriz a obtener seria:
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Figura 5
Exposicion: Convertir una Misién en una agenda
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Fuente: Adaptado de “How to make a team work” (p. 115), por Hardaker & Ward, 1987, Harvard Business
Review

Explicando mas a detalle lo que observamos en la Figura 5, tenemos una columna donde
se enumeran todos los procesos que se tiene en la empresa con cruce en una fila donde
se enumeran todos los factores claves de éxito (Critical Success Factors), dichos factores
son los que se consideran como los objetivos estratégicos de la empresa. La columna
“‘count” no es mas que el conteo de cuadros sombreados por cada proceso, que seria el
impacto de cada proceso por factor clave de éxito. Por otro lado, la columna “quality”
traducido al espafiol como calidad, es una valoracion subjetiva que brinda la direccion de
la empresa respecto a los procesos definidos y la etapa en la que se pueda encontrar
cada uno, donde (para este caso) A=excelente, B=bueno, C=justo, D=malo y E=no existe.
Por ultimo, se desarrolla un gréafico en plano cartesiano, en donde se muestran la mayor
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cantidad de procesos que coinciden en la zona 1 que seria la de mayor relevancia y la
que se consideraria como la zona en donde se encuentran l0os procesos criticos
(Hardaker & Ward, 1987, p. 115).

Hay que tener muy en cuenta que un proceso puede tener consecuencias en muchos de
los FCE (Factores Claves de Exito) y, a su vez, un FCE puede estar influido por muchos
procesos. En este establecimiento de procesos criticos o claves, es muy interesante, y lo
menciona la Fundacién CETMO (2005), que también adapta este modelo a su estudio, y
es que se deban realizar comparaciones entre procesos; es decir, si se obtuvo la
calificacion de un proceso anterior como de “relacion alta” respecto a un FCE, pero uno
posterior resulté ser mucho mas fuerte, entonces el primer proceso debera ser cambiado
a “relacion media” (pp. 11-12).

Pinto (2000) realiza una investigacién en donde adapta el modelo propuesto por Hardaker
& Ward, y lo plantea como lo veremos en la siguiente figura:

Figura 6
Matriz de procesos / FCEs
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Fuente: Adaptado de “Asignacién y determinacion de prioridades de procesos esenciales, con base en los
factores criticos de éxito” (p. 88), por Pinto, 2000, Estudios Gerenciales

En esta matriz se maneja el conteo o nimero de impactos, pero no solo a una unidad
sino que considera también 0.5 lo cual identifica con el simbolo (/); en la columna de
satisfaccion también se maneja una leyenda similar agregandole en este caso
valoraciones numéricas, en donde A=1 muy alta, B=2 alta, C=3 media, D=4 baja y E=5
no existe o no formalizado. Luego, multiplica la columna de niamero de impactos por la
columna de satisfaccién obteniendo el resultado ponderado: los valores resultantes mas
altos indicaran los procesos que son mas criticos, dignos a tener en cuenta para el
cumplimiento de la misién (Pinto, 2000, pp. 88-89).

Pérez (2004) define estos tres campos de limites, elementos y factores de un proceso,
de la siguiente manera:

1. Limites: determinan una unidad adecuada para gestionar el proceso, en sus
diferentes niveles de responsabilidad.
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2. Elementos: input (producto que proviene de un suministrador externo o interno,
salida de otros procesos o de un proveedor o cliente), proceso (secuencia de
actividades propiamente dicha con factores medios y recursos con determinados
requisitos para ejecutarlo bien a la primera) y output (producto con calidad exigida
por el estandar del proceso).

3. Factores: personas (un responsable y los miembros del equipo de proceso),
materiales (materias primas o semielaboradas, informacion con las caracteristicas
adecuadas para su uso), recursos fisicos (instalaciones, maquinaria, (Utiles,
hardware, software que han de estar siempre en adecuadas condiciones de uso)
y métodos/planificacion del proceso (método de trabajo, procedimiento, hoja de
proceso, gama, instruccion técnica, etc.) (pp. 39-43).

Un grafico que unifica estos tres campos, en un modo integral, es:

Figura 7
Limites, elementos y factores de un proceso
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. Coaad "
& Wedicitn/Evaluaciin:

Funciorarmeno dal proceso.
Saftiefaceidn dal Clante. i
MEDDIAS DE Efciancia y Eficacia | Cumplimenta Sanisfacatn
(*) Proveedor v Cliente puelen ser varios, inlernos o externos.

Fuente: Adaptado de “Gestion por Procesos. Como utilizar 1ISO 9001:2000 para mejorar la gestion de la
organizacion” (p. 43), por Pérez Fernandez De Velasco, 2004, ESIC Editorial

Valbuena (2017) también define estos tres campos (limites, elementos y factores) de un
proceso, de una manera clara y ejemplificada:

1. Limites: no existe una medida Unica para determinar los limites de un proceso,
porque esto dependera de cada organizacion, el desarrollo de sus complejidades
y diversidad de actividades. Lo importante es lograr definir un criterio que perdure
en el tiempo y se puede definir con las siguientes acciones:
a. Fijar una unidad conveniente para la gestion en diferentes niveles.
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b. Precisar los niveles de interaccion con los demas procesos.

c. Establecer que el minimo que debe entregar el proceso, es un producto con
valor.

2. Elementos, se han relacionado tres, que se pueden considerar como geneéricos
para todos los procesos:

a. Entrada o input: responde a un criterio 0 patron establecido, su origen
puede ser de un surtidor (externo) o la salida de otro proceso (anterior).

b. Secuencia de actividades: como medios y recursos con determinados
requerimientos para llevar a cabo la realizacion del proceso, con un
resultado optimo.

c. Salida o output: es el producto final con la calidad que exige el estandar del
proceso, con caracteristicas e indicadores de aptitud; esto podra ser medido
o evaluado por el cliente o usuario. Se deberéa evaluar teniendo en cuenta
el tiempo del proceso del cliente.

3. Factores: en este campo, Valbuena considera un factor adicional a Pérez:

a. Personas: se define el responsable o el equipo que se hara cargo del
proceso, se valoran aqui las competencias para el desarrollo de las
actividades que tiene dicho proceso.

b. Materiales: incluyen las materias primas o semielaboradas, para lo que son
los servicios; lo principal sera la informacion con las caracteristicas
adecuadas.

c. Recursos fisicos, instalaciones, maquinarias, hardware, software.

d. Métodos / Planificacién del proceso, procedimientos, instruccion técnica:
describe la forma de usar los recursos, definiendo quién hace qué, cuando
y cdmo. También se veran las formas de medicién y seguimiento, referentes
al funcionamiento del proceso, producto del proceso y satisfaccion del
cliente.

e. Medio ambiente: entorno en el que se realiza el proceso (pp. 16-19).

MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS

La mejora continua de los procesos es definida por Bonilla et al. (2010) como una
estrategia de la gestibn empresarial, que radica en el desarrollo de mecanismos
sistematicos para mejorar el desempefio de los procesos, teniendo como resultado el
aumento del nivel de satisfaccibn de clientes internos, externos y otros grupos
interesados, como los stakeholders. Este nivel de satisfaccidn incluso se puede expresar
numéricamente con la siguiente formula: Calidad percibida/Expectativa=Satisfaccion (p.
30).

Es importante tener en cuenta que es normal que al incrementarse la competencia y con
ello las exigencias de los clientes y la sociedad, las organizaciones se motiven a buscar
elevar su competitividad a través del desarrollo e implementacion de sistemas de gestion,
gue, una vez implantados, se enfocan en el mantenimiento y la mejora continua del
mismo. Es aqui donde podemos evidenciar que la mejora continua no es solo un
concepto, sino mas bien una estrategia (tal como lo mencionan Bonilla et al. en el parrafo
anterior); dicha estrategia consta de una serie de programas de accion y despliegue de
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recursos para el logro de objetivos completos, siendo asi, un proceso progresivo (Cuesta
& Isaac, 2008, p. 2).

La mejora continua tiene su base en una cultura organizacional solida de valores
profundos, bien definidos, donde lo esencial de estos es el enfoque al cliente. Asi mismo,
es muy importante que se cuente con un liderazgo desde la alta direccion, que pueda
apoyar y reconocer todas las iniciativas que pueda tener todo el personal en general,
respecto a las posibles mejoras a presentar en los procesos. Este mejoramiento se podria
clasificar en kaizen (Kai+Zen=Cambio+Bueno=Mejoramiento) e innovacion, definiendo al
primero como aquellas mejoras pequefias que se realizan en el statu quo como
consecuencia de esfuerzos progresivos; y, el segundo, implica una mejora drastica en
ese statu quo, que por lo general requiere de una inversibn mas fuerte en cuanto a
tecnologias y equipos (Bonilla et al., 2010, p. 31, 37).

Maldonado (2018) define también al mejoramiento continuo como aquel proceso que no
tiene final, aquel que permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se busca la
excelencia y la innovacion, que finalmente resultard en el aumento de la competitividad y
la disminucion de los costos dentro de las organizaciones, orientando los esfuerzos a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes. Es muy importante
también sefialar que lo que busca este proceso es que el duefio de la organizacién asuma
un rol de liderazgo, adquiriendo compromisos, pues sera él el principal responsable de la
ejecucion del proceso y asi mismo su motor principal (p. 173-174).

BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION - BPMN

En espaniol significa “Modelo y Notacion de Procesos Comerciales”; es un estandar para
el modelado de procesos comerciales que proporciona una notacién grafica, basado en
técnicas tradicionales de diagramas de flujo. El objetivo de BPMN es respaldar el
modelado de procesos comerciales, tanto para usuarios técnicos como comerciales, al
proporcionar una notacion intuitiva para los usuarios comerciales, pero capaz de
representar procesos semanticos complejos. Esta diseflado para que sea facilmente
comprendido por cualquiera de las partes interesadas del negocio, donde se pueden
incluir analistas comerciales que crean y redefinen procesos, los desarrolladores técnicos
responsables de implementar dichos procesos y los gerentes comerciales que los
supervisan y administran. Finalmente, se puede concluir que es un lenguaje comdn que
se encarga de cerrar toda brecha de comunicacion que puede ocurrir con frecuencia entre
el disefio y la implementacion de un proceso en una organizacion (Von Rosing et al.,
2015, p. 429).

Von Rosing et al. (2015), detallan una variedad de notaciones y formas para el lenguaje
BPMN; a continuacion, se mostraran las que se usan comanmente y, como prioridad, las
gue se usaron para elaborar los diagramas de flujo del presente trabajo de grado (pp.
432-438):
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- Descripcién de tareas

i N

\ .

Ninguna No se indica ningun tipo de tarea especial.
i© - ™

[t

%\ r

Tarea de usuano

Tarea tipica de flujo de trabajo en el que un ejecutante humano
realiza la tarea con la ayuda de una aplicacion de software y podria programarse a
través de un administrador de lista de tareas de algun tipo.

=

Tarea manual

Tarea que se espera que se realice sin la ayuda de ningin motor
o aplicacion de ejecucion o software.

el
o g
rf{ o

Tarea de servicio

Tarea que utiliza algun tipo de servicio, que podria ser uno tipo
web o una aplicacién automatizada.

[+

Subprocess

Un tipo de actividad dentro de un proceso, pero también se puede

“abrir” para mostrar un proceso de nivel inferior. Es util para la descomposicién de
procesos.
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- Descripcioén de flujo

—

Fhyjo de saeclusncla

Es utilizada para mostrar el orden (la secuencia) en el que se realizaran
las actividades en un diagrama de proceso.

o-—D
fumsemEEE - Muestra el flujo de mensajes entre dos participantes del proceso
separados (entidades o roles) que los envian y los reciben.

ABOCEECION

Se utiliza para asociar texto y otros artefactos como objetivos de flujo.

Asnciacidn de datns

Se utilizan para mostrar las entradas y salidas de las actividades.

- Descripciéon del marcador

Marcador de anotackin

Es un mecanismo que proporciona informacion de texto
adicional (como nota) para el lector del diagrama. Las anotaciones se pueden
conectar a otros objetivos a través de una asociacion o flujo.

- Descripcién de objeto de datos

Gheedzdsios - Representa datos que se utilizan como entradas y salidas para las
actividades de un proceso.

pmecensess== - Eg un lugar donde el proceso puede leer o escribir data (como una base
de datos o un archivador); persiste mas alla de la vida util del proceso.
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- Descripcién del evento

O

Evenla-Inicia - Indican la instancia o el inicio de un proceso o un subproceso de evento, y
no tienen un flujo de secuencia entrante.

O

Evenla: Intermedioy Limit | ndican que algo ocurre o puede ocurrir durante el transcurso del
proceso, entre el inicio y el fin; se pueden usar para capturar el desencadenante del
evento y pueden estar entre el flujo o adjuntarse al limite de una actividad.

O

Eventa: Fin

Indica donde una ruta en el proceso terminara: el proceso termina cuando
todas las rutas activas han terminado y no tienen flujos de secuencia salientes.

QO®

Mensaje reetl - Se puede dar para el inicio de un proceso o0 en medio de un proceso, ya
sea en el flujo o adjunto al limite de una actividad.

O®

Mensale envizgel - Enviar mensajes en medio o al final de una ruta del proceso.

©®

Temparizador (captura)

Se utiliza para esperar a que una condicién de tiempo especifica se
evalle como verdadera, lo que iniciara un proceso, iniciard un sub proceso de evento,
esperara en medio de un flujo o esperara como un evento limite.

®0O

Enlace {lanzar y atrapar)

No tiene importancia en relacién con la forma en que se realiza el
proceso, pero facilita el proceso de creacion de diagramas. Se pueden utilizar dos
enlaces asociados como alternativa a un flujo de secuencia largo.
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- Descripcion de la puerta de enlace

&

Puera ge enlace excusva - Cyando se coloca esta puerta se divide la accion, dirige el flujo de
secuencia a solo una de las ramas salientes; al fusionarse, espera que se complete
una rama entrante antes de continuar el flujo. Esta puerta se puede mostrar con o sin
el marcador “X”, pero el comportamiento es el mismo.

©

Fuera de eniaczinclusiva - Cyando se divide, permite activar una o mas sucursales; todas las
ramas entrantes activas deben completarse antes de fusionarse.

P

Puerta de enlace paralels

Al dividirse, dirigira el flujo por todas las ramas salientes. Al
fusionarse, espera que se completen todas las ramas ante de continuar el flujo.
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DISENO METODOLOGICO

NIVEL Y TIPO DE INVESTIGACION

El nivel de la presente investigacion es exploratorio, pues se observé un fenédmeno que
fue analizado; su funcion principal es el reconocimiento e identificacion de problemas. En
cuanto al disefio de la investigacién es cualitativo, ya que se basé en la obtencion de
datos en principio no cuantificables, se centro en aspectos descriptivos, sin embargo, los
datos obtenidos fueron operativizados a posteriori con el fin de poder ser analizados.

HERRAMIENTAS DE RECOLECCION DE DATOS

Para el primer objetivo especifico de identificar la mision, vision, valores y objetivos
estratégicos desde la planeacion estratégica, y para el segundo objetivo especifico de
elaborar un bosquejo de la cadena de valor dentro del marco estratégico, utilizamos tres
herramientas de recoleccion de datos: revision de base de datos de la Consultora,
bibliografia que se pudo encontrar en fuentes como ResearchGate, Ebsco, Inderscience,
Mendeley y Elsevier, y entrevista semiestructurada a Director Ejecutivo (virtual).

Para el tercer objetivo especifico de definir los macro procesos y su priorizacién, y para
el cuarto objetivo especifico de construir fichas técnicas y diagramas de flujo de los macro
procesos, utilizamos tres herramientas de recoleccidn de datos: revision de base de datos
de la Consultora, bibliografia que se pudo encontrar en fuentes como ResearchGate,
Ebsco, Inderscience, Mendeley y Elsevier, y entrevistas semiestructuradas a Director
Ejecutivo, a especialistas y a expertos externos en consultoria (virtual).

NATURALEZA DE LA MUESTRA

Muestra y método de muestreo

El muestreo para la recoleccion de los datos es de tipo intencional, pues se realizd con
base en la disponibilidad de los participantes.

Para las entrevistas semiestructuradas al Director Ejecutivo de la Consultora, se contd
con la participacion de la persona que ocupa dicho cargo en la empresa. Para los
especialistas y expertos externos, se asigno la entrevista al primero o primera que tuvo
la disponibilidad de participar en la misma; se tuvieron cuatro participantes como
alternativas para cada segmento, esperando contar como minimo con la participacion de
dos en cada uno.

Criterios de seleccion
Para los especialistas en consultoria, se consideraron los siguientes:

v' Edad: Entre 30 y 45 afios

v Sexo: Indistinto
v Profesion: Psicologia, Ingenieria Industrial, Administracién, Contabilidad, afines

41



v' Experiencia Laboral: De 10 afios a mas
v' Sectores: Publico, Educacion, Mineria, Automotriz, afines
v Especialidad: Consultoria, Disefio Organizacional, Gestion Estratégica, afines

Para los expertos externos, se consideraron los siguientes:

Edad: Entre 40 y 55 afios

Sexo: Indistinto

Profesion: Psicologia, Ingenieria Industrial, Administracion, Contabilidad, afines
Experiencia Laboral: De 20 afios a méas

Sectores: Publico, Educacion, Mineria, Automotriz, afines

Especialidad: Consultoria, Disefio Organizacional, Gestidén Estratégica, afines

AN NI N NN

INSTRUMENTOS

Entrevistas semiestructuradas

Este tipo de entrevistas presentan un grado mayor de flexibilidad que las de tipo
estructuradas, pues se parte de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los
entrevistados; nos permitié identificar ambigiiedades, reducir formalismos, que los
entrevistados se sintieran en confianza durante la entrevista y asi lograr nuestros
objetivos.

La entrevista semiestructurada es adaptable al sujeto, con enormes posibilidades para
motivar al entrevistado, aclarar términos, identificar ambigiiedades y obtener como
resultado el cumplimiento de los objetivos estratégicos para los que se asocia este
instrumento.

e A Director Ejecutivo
La guia de preguntas que se aplico fue:
Sesién 1
Definicion de Mision
¢, Qué necesidad del mercado cree que es conveniente atender “hoy”?
¢ Para qué mercados conviene hacerlo; segmento, region, etc.?
¢,Con qué servicios que brinda, considera que se lleva a cabo?
¢Con qué ventajas competitivas o diferenciales se pretende captar la
preferencia del mercado?
Definicion de Vision
5. ¢Qué necesidad del mercado convendra atender en el futuro (definir en afios)?
6. ¢Para qué mercados convendra hacerlo; segmento, region, etc.?
7.
8.

rwnhE

¢,Con qué servicios que brinda, se llevara a cabo?
¢,Con qué ventajas competitivas o diferenciales captara la preferencia del
mercado?

Sesion 2

Definicién de Objetivos Estratégicos

9. ¢Cual es la rentabilidad que se tiene sobre los recursos propios y los activos
totales? ¢ Qué esperaria de cada uno de ellos?
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10.¢Cual es su participacion en el mercado? ¢Qué busca lograr respecto a esa
participacion?

11.¢ Cuenta con el indice resultante de la Gltima evaluacién de satisfaccion de sus
clientes? ¢ Qué acciones debe realizar para mejorar el indice?

12.¢Cuenta con el indice resultante de la tltima evaluacion de desempefio laboral
de su personal? ¢ Qué acciones debe realizar para mejorar el indice?

Definicion de Valores

13.¢ Cudles considera que son aquellas caracteristicas de su servicio que lo hacen
positivamente diferente a los ojos de sus clientes o el mercado? (Ventajas
Competitivas).

14. ¢ Qué atributos de personalidad, cualidad o conducta se tienen que desarrollar
en los integrantes de la Consultora para que esas ventajas competitivas sean
una realidad? (Valores Organizacionales).

Sesién 3

Bosquejo de Cadena de Valor

15.¢Cual es el desafio mas grande que tiene Athanor en la actualidad?

16.¢Quiénes son sus clientes? ¢Qué necesitan sus clientes y como les puede
agregar valor?

17.¢ Cudles considera que son las actividades primarias de la Consultora? Las que
generan valor.

18.¢ Cudles considera que son las actividades secundarias de la Consultora? Las
de apoyo.

19.¢Cual es la imagen de la Consultora que quiere transmitir?

Definicion de Macro procesos

20.¢,Cuales considera que son los macro procesos que se ven en consultoria?

21.Si tuvieras que establecerlos en orden de importancia, ¢ cual seria ese orden?

A los especialistas en consultoria

La guia de preguntas que se aplico fue:

1. ¢Cudles considera que son los macro procesos que se ven en consultoria?

2. Situviera que establecerlos en orden de importancia, ¢,cual seria ese orden?

Dependiendo de la respuesta, se preguntara por cada macro proceso:

3. ¢Cual es el objetivo del macro proceso?

4. ¢Quién es el responsable del macro proceso?

5. ¢Se tienen mecanismos para determinar si se estan cumpliendo los objetivos?
¢, Si se estan haciendo las cosas bien?

6. ¢Cuando empieza el macro proceso?

7. ¢Hay proveedores o actores externos que intervienen en el macro proceso?

8. ¢Cuales son los resultados del macro proceso?

9. ¢A quiénes se les entregan los resultados o salidas de este macro proceso?

10. ¢ Cudles son los riesgos del macro proceso?

A expertos externos en consultoria

La guia de preguntas que se aplico fue:
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1. ¢Cudles considera que son los macro procesos que se ven en consultoria?

2. Situviera que establecerlos en orden de importancia, ¢, cuél seria ese orden?

Dependiendo de la respuesta, se preguntard por cada macro proceso:

3. ¢Cual es el objetivo del macro proceso?

4. ¢Quién es el responsable del macro proceso?

5. ¢Se tienen mecanismos para determinar si se estan cumpliendo los objetivos?
¢, Si se estan haciendo las cosas bien?

6. ¢Cuando empieza el macro proceso?

7. ¢Hay proveedores o actores externos que intervienen en el macro proceso?

8. ¢Cuales son los resultados del macro proceso?

9. ¢A quiénes se les entregan los resultados o salidas de este macro proceso?

10.¢ Cuéles son los riesgos del macro proceso?

Los siguientes puntos sirvieron de soporte en esta herramienta de recoleccion de
informacion:

- Datos de los participantes (edad, género, profesién, sector, area, puesto)
- Fechay duracion de la entrevista (hora de inicio y fin)
- Transcripcion de la entrevista

PROCEDIMIENTO
Entrevistas semiestructuradas

e Al Director Ejecutivo
La duracion de la entrevista fue en promedio de 1 hora o 1 hora 'y 30 minutos y la citacién
fue via Microsoft Teams; la eleccion del programa a utilizar fue el seleccionado por el
entrevistado. Debido al contenido que se recogio de esta entrevista, se realizaron varias
sesiones (3) y la periodicidad fue en un rango de 20 a 25 dias aproximadamente.

Se elaboré un consentimiento informado, que fue enviado antes de la primera entrevista,
a modo de recordatorio; este consentimiento tuvo como objetivo que se aceptara la
grabacion de la sesién en linea para contar con la posibilidad de revisarla, transcribirla y
observar cualquier detalle que nos sumara en la realizacidén de la investigacion, y asi se
hizo. También se aclar6 que el input serviria para el desarrollo del presente trabajo de
grado, que es de caracter 100% académico y que toda la informacion compartida de la
empresa tenia el visto bueno de los directivos de la misma.

e A los especialistas en consultoria
La duracion de la entrevista fue en promedio de 1 hora 0 1 hora y 30 minutos y la citacion
fue via Microsoft Teams; la eleccion del programa a utilizar fue el seleccionado por el
entrevistado.

Se elaboré un consentimiento informado, que fue enviado un dia antes de la fecha de
reunion acordada, a modo de recordatorio; este consentimiento tuvo como objetivo que
se pudiera aceptar la grabacion de la sesiéon en linea para contar con la posibilidad de
revisarla, transcribirla y observar cualquier detalle que nos sumara en la realizacion de la
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investigacion, y asi se hizo. También se aclaré que sus nombres no serian revelados y
que el input serviria para el desarrollo del presente trabajo de grado, que es de caracter
100% académico.

e A los expertos externos en consultoria
La duracion de la entrevista fue en promedio de 1 hora o 1 horay 30 minutos y la citacion
fue via Microsoft Teams; la eleccion del programa a utilizar fue el seleccionado por el
entrevistado.

Se elabord un consentimiento informado, que fue enviado un dia antes de la fecha de
reunion acordada, a modo de recordatorio; este consentimiento tuvo como objetivo que
se pudiera aceptar la grabacion de la sesion en linea para contar con la posibilidad de
revisarla, transcribirla y observar cualquier detalle que nos sumara en la realizacion de la
investigacion, y asi se hizo. También se aclar6 que sus nombres no serian revelados y
que el input serviria para el desarrollo del presente trabajo de grado, que es de caracter
100% académico.

PLAN DE ANALISIS DE DATOS
Entrevistas semiestructuradas
e Al Director Ejecutivo

Se identificd y redefinid la mision, vision, valores y objetivos estratégicos de la Consultora,
desde la perspectiva de una correcta planeacion estratégica. Asi mismo, se elaboro la
cadena de valor de la Consultora dentro del marco estratégico que fue aprobado, para
luego ser comunicado a todo el personal de la empresa, segun el plan de implementacion
del modelo.

e A los especialistas y a los expertos externos en consultoria
Se definieron los macro procesos que se tiene en consultoria y la priorizacion de los
mismos, segun necesidad del cliente, de acuerdo al expertis de cada entrevistado. Asi
mismo, se realiz6 la construccién de diagramas de flujo de los macro procesos que fueron
input para la redaccién de las fichas técnicas de los mismos.

Estas definiciones pasaron también por la aprobacion del Director Ejecutivo de la
Consultora, para su consecuente comunicacion formal al personal de la empresa.

Finalmente, el entregable obtenido de las entrevistas realizadas a los distintos
participantes fue la propuesta del modelo de gestion por procesos para la consultora
Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. desde la vision global de una gestion por
procesos gque facilita la interaccion de todas las actividades que tiene la Consultora,
orientandolas hacia la satisfaccion de las necesidades y las expectativas de los clientes
(tanto actuales como potenciales).
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DESARROLLO DEL TRABAJO

Con toda la base teorica presentada en el marco conceptual, lo primero ser& definir cual
sera el modelo de gestion por procesos a trabajar para la Consultora y con ello evidenciar
los pasos que se seguiran para que este modelo apoye el objetivo general de una gestion
por procesos, que seria el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Consultora.

Luego de la definicion del modelo, se desarrolla una entrevista semiestructurada con el
Director Ejecutivo de la consultora Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. Se
realizaron tres sesiones con duracién de entre 90 y 120 minutos cada una, en diferentes
fechas, la primera el jueves 25 de agosto, la segunda se realiz6 en dos momentos (jueves
1y viernes 2 de septiembre) y la tercera el martes 13 de septiembre, del afio 2022.

En la primera sesién se espera identificar, formular y afirmar la misién y vision de la
Consultora, desmembrando junto con el Director Ejecutivo las necesidades actuales que
presentan los clientes en el mercado y la forma en la que la Consultora esta buscando
cubrirlas. Se obtuvo una nueva mision y visién basandonos en las definiciones a las que
hace referencia Lucas (2014), donde la primera corresponde a definir cudl es la labor o
actividad de una organizacion en el mercado, su razén de ser, y la segunda a definir las
metas, objetivos, que sean realistas y alcanzables que una organizacidn quiere conseguir
en un plazo determinado de tiempo (pp. 5-6).

En la segunda sesion se espera identificar y establecer los valores organizacionales de
la Consultora, manejando una metodologia que engloba dos partes: una desde la
competitividad, donde se analice qué valores se reflejan en la competencia de la
empresa, que se puedan transmitir a los colaboradores y que, finalmente, se vean
reflejados en el servicio que brinda la misma. La segunda, desde la coexistencia, en
donde los valores tienen que regir a la empresa para asegurar la sana interaccion entre
ellos y, de este modo, no poner en riesgo la productividad o imagen de la empresa.

Por dltimo, para establecer los valores organizacionales es necesario, después de
citarlos, dar una breve explicaciéon de lo que significa cada uno de ellos para la empresa,
en este caso, para la Consultora (Figueroa, 2012, p. 3). De este modo, se espera que
haya una identificacién con cada uno de los valores que se establezcan.

Para identificar y establecer los objetivos estratégicos de la Consultora, Arce (2010)
menciona que al haber visto que el valor de una estrategia depende de la calidad de sus
objetivos, pero que la calidad de los objetivos depende de la calidad de la informacion
gue posee la empresa sobre si misma, sus recursos y sobre su medio ambiente, es
importante tener informacion especifica de la organizacidon en general para definir
correctamente los objetivos estratégicos, que tienen cuatro componentes: un atributo o
dimension especifica que lo define, un escala de medida, una norma o un umbral y un
horizonte temporal (p. 194, 198).

En la tercera sesion, buscaremos los inputs que nos lleven a la elaboracion de la cadena
de valor de la Consultora, definiendo cuales son los procesos misionales o primarios
(relacionados directamente con la razén de ser de la empresa y que generan valor para
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el cliente), los de apoyo o secundarios (brindan servicio a los primarios y ayudan a
generar el valor para el cliente) (Hernandez, 2014, pp. 12) y adicionalmente, los procesos
estratégicos o de direccion, que Jiménez et al. (2018) los definen como aquellos que
estan relacionados a la estrategia de la empresa y a su evolucién (p. 192).

Para las entrevistas realizadas a los especialistas de consultoria y expertos externos en
consultoria, se elaboraron unas preguntas asociadas a la forma como se documentan
procesos de cualquier nivel (en este caso, macro procesos) y se espera que se
identifiquen y definan los siguientes puntos:

e Objetivo: ¢ cudl es el objetivo del macro proceso?

e Duefio: ¢quién o quiénes son los responsables del macro proceso?

e Mecanismos de cumplimiento: ¢ se tienen mecanismos para determinar si se estan
cumplimiento los objetivos?, ¢,si se estan haciendo las cosas bien?

¢ Inicio: ¢cudndo empieza el macro proceso?

e Actores externos: ¢hay proveedores o actores externos que intervienen en el
macro proceso?

e Resultados: ¢ cudles son los resultados del macro proceso?

e Entrega de salidas: ¢a quiénes se les entregan los resultados o salidas de este
macro proceso?

e Riesgos: ¢cuales son los riesgos del macro proceso? (Escuela Nacional de
Administracion Publica, 2021, p. 84).

Para desarrollar el detalle de los macro procesos y, con ello, elaborar las fichas técnicas
y los diagramas de flujo de cada macro proceso identificado para la Consultora, se realiza
bajo el concepto de modelacién que Analitica (s.f.) define como la foto de una serie de
tareas referentes al negocio (que es el como la organizacién logra sus metas) y a la
informacion de soporte. Existen distintos niveles en el proceso de modelado y son:

1. Mapas de proceso, diagramas de flujo con las tareas, el mas sencillo.

2. Descripciones de proceso, que es lo anterior con informaciéon adicional; sin
embargo, no termina de describir el funcionamiento completo y actual del proceso.

3. Modelos de proceso, incluye los dos anteriores, pero con la suficiente informacién
para que se pueda analizar, simular y/o ejecutar el proceso.

La herramienta recomendada para realizar este tipo de modelados es el BPMN (Business
Process Model and Notation) que usa un lenguaje bastante flexible y facil de comprender;
brinda dos niveles de representacion: la notacién grafica y la construccién de modelado.
El primero ayuda a que el entendimiento del proceso sea mas sencillo, pues es una
imagen como tal del flujo, y el segundo representa las interacciones que se basan en los
mensajes, las decisiones basadas en eventos y las caracteristicas relevantes como el
dinamismo del proceso como tal. Adicionalmente, es importante resaltar que este tipo de
modelado ayuda a detectar problemas criticos a tiempo y por ende a resolverlos
(Amantea et al., 2022, p. 444).
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Teniendo identificados los macro procesos y objetivos estratégicos de la Consultora,
realizaremos una matriz de priorizacion de macro procesos cruzando estos dos inputs
para evidenciar el impacto que tienen los marco procesos en los objetivos estratégicos,
y, con ello, valorar cuales seran los macro procesos que consideraremos como criticos
para la Consultora.

Finalmente, brindaremos algunas guias y ejemplos para que la Consultora pueda
implementar, evaluar y mejorar los procesos que se identificaron dentro del modelo de
gestion por procesos y estén en la capacidad de realizar el ciclo de mejora continua
propuesto, en los tiempos que les parezca conveniente hacerlo.
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RESULTADOS

El modelo de gestion por procesos propuesto para la Consultora sera uno basado en el
que plantean Rojas et al. (2017), donde se define una metodologia para la transicion a
un modelo de Direccion Estratégica sustentada en procesos (p. 324):

Figura 8

Modelo de Gestion por Procesos para Athanor

PLANIFICACION
v' Conformar el equipo para liderar la gestion por procesos.

v' Sensibilizar y capacitar al equipo.
v/ Obtener compromiso de la Alta Direccion.
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DISENO ESTRATEGICO
Identificar las brechas del diagnéstico organizacional.
Ajustar el planeamiento estratégico.
Definir el mapa de procesos en la cadena de valor.
Priorizar los procesos.
Caracterizar los procesos (ficha técnica).
Definir el plan de implementacién de la gestion por
procesos.
Identificar los riesgos estratégicos.
Definir la gestion de riesgos.

IMPLEMENTACION SEGUIMIENTO Y CONTROL

Realizar el plan propuesto de implementacion.
Determinar la eficacia del plan de implementacion.
Definir sistema de medicién y control (caracterizacion

de indicadores de gestion).

Retroalimentar los resultados de la implementacion.
Proponer y aplicar acciones de mejora (plan
propuesto).

Fuente: Creacién propia, segun diagnéstico levantado con la Consultora, apoyado en el modelo de Rojas

etal. (2017)

A continuacion, presentaremos los resultados de cada fase del modelo de gestion por
procesos propuesto, obtenidos de la entrevista semiestructurada realizada al Director
Ejecutivo de la consultora Athanor Consultoria Organizacional S.A.C. Cabe resaltar que
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todos los puntos que tienen vifietas cuadradas son las que debera realizar la Consultora
a futuro, considerando el alcance del presente trabajo de grado que es la propuesta del
modelo de gestion y no la implementacion.

PLANIFICACION

En esta fase | se llevan a cabo las siguientes sub fases:

v' Conformar el equipo para liderar la gestidon por procesos.
El equipo se conform6 de manera intencional por la propuesta del trabajo de grado
brindada a la Consultora y la necesidad de esta de relanzarse de una forma adecuada al
mercado peruano; los integrantes son: el Director Ejecutivo de la Consultora y la
consultora senior de la especialidad de desarrollo organizacional, candidata a magister,
quien es autora del presente trabajo de grado.

v' Sensibilizar y capacitar al equipo.

La sensibilizacion para la implementacion de un modelo de gestién por procesos en la
Consultora estuvo inmersa desde la necesidad que presento la direccion ejecutiva de
hacer las cosas diferentes luego de la pandemia y todos los cambios que con esta se
contrajo, asi mismo, el de contar con nuevas herramientas que ayuden a identificar una
ventaja competitiva real, respecto a sus competidores; de esta forma, en una de las
primeras sesiones que se tuvo con el Director Ejecutivo, se concluyd la falta que hace un
modelo de gestion por procesos en la Consultora y se le presentd la propuesta del
presente trabajo de grado, logrando asi la participacion activa desde la alta direccion.

Respecto a la capacitacion, la consultora senior, quien es autora del presente trabajo de
grado, lo hace como candidata a magister en Gerencia Integral por Procesos, por lo que
todo el conocimiento que se ha recibido durante el afio y medio de duracion de la maestria
lo plasma en este trabajo, integrando todo lo aprendido hasta el momento. Es importante
resaltar que todos los conceptos aqui trabajados se compartieron con el Director
Ejecutivo para que tenga conocimiento y esté en la capacidad de poder implementarlo.

v Obtener compromiso de la alta direccion.
El involucramiento que present6 el Director Ejecutivo y la alta direccion de la Consultora,
en cada una de las siguientes fases fue vital para la consecucién del trabajo de grado,
teniendo como resultado final la elaboracion del modelo de gestion por procesos para
Athanor Consultoria Organizacional S.A.C., cumpliendo asi con el objetivo general.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
En esta fase Il se llevan a cabo las siguientes sub fases:

v' Realizar el analisis de contexto, interno y externo.
Utilizaremos el andlisis FODA, también conocido como analisis DAFO, que es una
herramienta que permite el analisis de la situacion de la empresa desde el entorno interno
identificando debilidades y fortalezas, y desde el entorno externo identificando amenazas
y oportunidades. Dicha herramienta proporciona juicios para la construcciéon de un
balance estratégico, que representa muchas veces para las organizaciones la posibilidad
de participar en forma exitosa en el establecimiento de estrategias; finalmente, nos
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permitira elaborar un cuadro de la situacion actual de la organizacion, accediendo asi a
un diagndstico preciso que permitira tomar decisiones acordes a los objetivos que se
presenten (Sarli et al., 2015, p. 17-20).

Para Athanor, el analisis FODA resulto de la siguiente forma:

Factores internos
Fortalezas Debilidades
= Capacidad de adaptacion ante la demanda, D1 Ausencia de un modelo de gestiéon por
productos y servicios de la consultoria. procesos.
E2 Actualizacion constante en temas asociados D2 No se ~cuenta con una adecuada
al core de la Consultora. actualizacién tecnolégica.
£3 Se cuenta con una cartera de clientes D3 La experiencia es focalizada, sobre todo en
recurrentes y leales. el 4rea de reclutamiento y seleccién.
Fa Identificacion de terceros competentes en el D4 Compromiso de consultores bajo la figura de
mercado. terceros.
Factores externos
Oportunidades Amenazas
. La “Gran Renuncia”, es facil desmembrarse
Crecimiento de la Consultora L .
01 (organizacion) Al | de la organizacién, luego de retiradas las
9 ' restricciones por la pandemia.
Presencialidad re-enfocada a lo virtual y/o o
; 2 Despersonalizacion y fractura de
02 | remoto, donde se involucran también | A2 |. .
' interacciones humanas.
herramientas.
03 Consultoria del siglo XXI como agil, rentable A3 Liderazgo intergeneracional, colapsa las
y de masas. actuales propuestas de liderazgo.

Ciclos cortos en planeamiento, ejecucion y
O4 | logro de objetivos en proyectos de
consultoria.

Fuente: Creacién propia, segun diagnéstico levantado con la Consultora

v Diagnosticar la planeacion y direccién estratégica.
Aqui se realiza un primer diagnostico de lo que tiene la Consultora, con base en la
entrevista realizada al Director Ejecutivo y a la revision de base de datos que nos
compartio la Consultora; los resultados fueron:

Mision: Nos preocupamos por ayudarte a gestionar tus procesos exponencialmente.

Vision: Ser una consultora reconocida a nivel Latinoamérica, por lo menos en tres paises,
al 2026.

Valores: Vocacion de servicio (nos esmeramos por cubrir las expectativas de aquello que
el cliente necesita, mediante un servicio pleno). Innovacion (generamos nuevas Yy
comprobadas investigaciones, herramientas para el genuino cambio individual y
organizacional de nuestro cliente). Productividad (el estudio de la eficiencia de nuestros
procesos e intervenciones de consultoria generan tecnologias muy solidas para nuestros
clientes).
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Objetivos Estratégicos (2002-2022):

Indicador Meta alcanzada
Ventas y utilidad 1MM (S/.)
Utilidad 10%
Margen 35%
Mercado (participacién) 8%
Consultores por servicio/proyecto 14

Cadena de valor / Mapa de procesos: No se cuenta con una cadena de valor y/o mapa
de procesos identificados, pero de lo levantado en el diagndéstico se pudo armar lo
siguiente:

Figura 9
Cadena de Valor de Athanor — AS IS

A\ ATHANOR

Necesidad | Clientes

del Cliente Satisfechos
3 CONSULTORIA :

Misionales

ADMINISTRACION

De Apoyo

Fuente: Creacion propia, segun diagnéstico organizacional levantado con la alta direcciéon de la Consultora,
apoyado en el modelo de Porter, adaptado por Andalucia Emprende (2015)

v' Determinar el grado de la gestion por procesos.

Luego de haber realizado el diagndstico de la planeacion y direccidn estratégica de la
Consultora y todo el levantamiento de informacion de los aspectos con los que cuenta,
se puede concluir que no maneja un modelo de gestidn por procesos y es por ello que el
aporte del presente trabajo de grado es tan importante para la organizacion y para
cualquier otra persona que quiera replicar dicho estudio y mejorarlo, conforme a la
recomendaciones que aqui se citan u otros aspectos que nuevos investigadores
consideren. Se esta elaborando la propuesta del modelo, desde cero.

= Determinar el grado del sistema integrado de gestion e Identificar la gestion de
riesgos estratégicos.

Estos dos ultimos puntos de la fase Il son los que debera realizar la Consultora, pues el

alcance del presente trabajo de grado abarca hasta la propuesta del modelo de gestion

por procesos y estos puntos se trabajan con base en un modelo de gestion por procesos
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ya implementado. No obstante, en el apartado de recomendaciones se dejan propuestas
de como determinarlos.

DISENO ESTRATEGICO
En esta fase lll se llevan a cabo las siguientes sub fases:

v Identificar las brechas del diagnéstico organizacional.
La mision, vision y valores corporativos deberan ser actualizados en relacion a lo que
busca implementar ahora la Consultora y también por su expectativa de relanzamiento al
mercado como una organizacion con énfasis en servicios desde la virtualidad.

Elaborar un correcto mapeo de sus macro procesos para el desarrollo de su cadena de
valor sera una brecha que se cubrird en el presente trabajo de grado.

v Ajustar el planeamiento estratégico.
Aqui actualizaremos la misidn, vision y valores corporativos, respecto a la nueva
proyeccién que se tendra en la Consultora y el objetivo de su relanzamiento al mercado.

Nueva Misién: “Brindar servicios, como socio estratégico, en las organizaciones que
busquen propiciar culturas organizacionales innovadoras, que promuevan
constantemente la generacién del cambio.”

Nueva Vision: “Para el afio 2028, ser reconocidos como una Consultora que facilite la
gestion exponencial de sus clientes, ofreciendo servicios innovadores direccionados al
potencial humano de las organizaciones.”

Nueva definicion de Valores Corporativos:

Vocacién de servicio

Define su identidad de cercania afectiva y empatica con las necesidades que presentan
nuestros clientes. Explica el compromiso de cada miembro en su respectivo rol y por qué
todos nos ayudamos para mejorar el servicio complejo del cliente.

Desde el enfoque del cliente, es satisfacerlo plenamente en su necesidad concreta,
construyendo una imagen sélida de la Consultora como socio estratégico.

Innovacion

Es pensar y actuar en forma divergente, es arriesgarse a hacer lo inusual, lo nuevo, lo
vanguardista. Es el factor de diferenciacion frente a los clientes, constantemente y en la
intimidad del cambio le brindamos lo que el cliente requiere.

En la intimidad de la innovacion incrementamos nuestras capacidades y competencias.
Descubrimos nuestro potencial cuando nos exigimos desaprender, somos mejores
cuando profundizamos nuestra practica desde la investigacion cientifica. En Athanor se
genera valor.

Tecnologia aplicada a lo empresarial
Facilidad de adaptar tecnologias innovadoras y vanguardistas a las necesidades que
pueda presentar el cliente, representando una solucion y una nueva forma de alcanzar
escalabilidad en las organizaciones.
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Adicionalmente, se ahorrara tiempo, se lograra ser mucho mas efectivos y se reducira la
cantidad de errores que puedan presentarse; esto es un gran beneficio para nuestros
clientes, quienes actualmente apuestan por una solucién tecnologica.

Definicion de Objetivos Estratégicos (2023-2028):

Descripcion Indicador Meta
Incrementar ingresos y utilidad neta con consultorias
2 ’ N . - 1.5MM (S/.) y

completas (disefio e implementacion), integrales o | Mejora en ventas y utilidad 10%

en el area de talento humano.

Posicionar la marca dentro de organizaciones

emergentes (perfil) como una Consultora experta en | Participacion en el mercado 7%

gestién del cambio.

Garantizar un margen bruto por encima del 35%. Mejora en margen 35%

. . Comercial, Administracion, .

Implementar areas internas en la Consultora. . 4 areas
TIC y Operaciones

Desarrollar una red de socios externos de confianza,

) . Consultores por

como consultores, que impulsen los servicios de la o 15
servicio/proyecto

Consultora.

Generar alianzas con proveedores de servicios y .

o ., Proveedores y | Minimo 2 por

organizaciones, que ayuden a la productividad de la S
Organizaciones rubro

Consultora.

Fuente: Creacién propia, segun diagnéstico levantado con la Consultora

v Definir el mapa de procesos en la cadena de valor.
Con toda la informacién obtenida de la Consultora y las sesiones de entrevistas con su
Director Ejecutivo, se elabor6 la cadena de valor, identificando los macro procesos que
seran parte de la misma.

Figura 10
Cadena de Valor de Athanor — TO BE

A\ ATHANOR

Necesidad

del Cliente | ;o
M GESTIONAR EL PROCESO BRINDAR SERVICIOS DE R
! COMERCIAL CONSULTORIA i

Misionales

Clientes
Satisfechos

Fuente: Creacion propia, segun diagnéstico levantado con la Consultora, apoyado en el modelo de Porter,
adaptado por Andalucia Emprende (2015)
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v" Priorizar los procesos.

En esta sub fase, nos apoyamos de las metodologias y/o modelos que usaron Hardaker
& Wars (1987) y Pinto (2000), para priorizar los procesos que tiene una organizacion. Lo
gue se busca es cruzar los macro procesos (en el caso del presente trabajo de grado)
con los objetivos estratégicos o FCE (Factores Claves de Exito), contabilizarlos segun su
puntuacion “X=1y /=0.5" y satisfaccion “leyenda indicada en la nota de la tabla lineas
abajo”; obteniendo asi un puntaje total del producto entre la contabilizacion y la
satisfaccion. Aquellos macro procesos con mayor puntaje serdn los que se deben
priorizar en la Consultora.

Siguiendo todos los pasos mencionados en el parrafo anterior, los macro procesos
identificados como criticos, son: gestionar el proceso comercial con un puntaje de 15,
gestionar la participacion de terceros con un puntaje de 12.5 y gestionar el proceso de
operaciones con un puntaje también de 12.5.

Objetivos Estratégicos - FCE Puntaje
Macro Procesos . Cont. | Satisf. | TOTAL
Rentab. | Merc. | Socios | Provee.
(CxS)
Gestionar la estrategia exponencial / / 1 E (5) 5
Gestionar el proceso comercial X X / / 3 E (5) 15
Gestionar soluciones exponenciales X / 1.5 D (4) 6
Brindar servicios de consultoria X / 15 C (3) 4.5
Evaluar y seleccionar personal X X 2 B (2) 4
Gestionar la participacion de terceros / X X 2.5 E (5) 12.5
Gestionar el proceso administrativo X X 2 E (5) 10
IGe_stionar e_I'proceso de tec_:nol_ogl’a de / 05 E (5) 25
a informacion y las comunicaciones
Gestionar el proceso de operaciones / X X 2.5 E (5) 12.5

Fuente: Creacién propia, apoyada en los modelos de Hardaker & Wars (1987) y Pinto (2000), leyenda de
satisfaccion: A=1 muy alto, B=2 alta, C=3 medio, D=4 bajo y E=5 no existe aln, X=1y/=0.5

55




v’ Caracterizar los procesos (fichas técnicas)

A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR LA ESTRATEGIA EXPONENCIAL

Proceso: | Gestionar la estrategia exponencial | Fecha: | 09/10/2022 | Cédigo: | ATH-ES-GEE

Objetivo: Sociabiligfir y transmitir la estrategia de la organizacion de forma clara, a través de las metodologias necesarias para la
formulacion de la misma.

Alcance: Desde crear la estrategia hasta comunicar la estrategia de la organizacion.

Responsable del proceso:

Director Ejecutivo

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Actividades clave del Descripcion de la Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas pet Salidas Cliente Cliente
proceso actividad
Int. | Ext. Int. Ext.
Andlisis del entorno
C externo, interno y el
Mision, vision y .
de la estrategia
valores f
L L existente
Definir informacién y
Puntos clave que debe desplegar las Nichos en los aue se
X Alta Direccion enfrentar Crear la estrategia herramientas q Alta Direccion X

Aspectos para lograr
una mejor
competencia

estratégicas con las que
cuenta la organizacion

competird,
diferenciales de la
organizacion y
procesos y
tecnologias que
generaran valor

Alta Direccion

Mapa estratégico

Objetivos con
indicadores y metas

Iniciativas estratégicas

Planear la estrategia

Organizar los objetivos
estratégicos,
indicadores, metas,
iniciativas y
presupuestos de la
organizacion

Programas
estratégicos con
planes de accion

Presupuesto para
gastos estratégicos

Responsable de
seguimiento a la
ejecucion de la
estrategia

Alta Direccion

Alta Direccioén

Unidades de negocio
alineadas entre si

Vincular unidades de
soporte con unidades
de negocios y la

estrategia corporativa

Alinear la organizacion
con la estrategia

Relacionar la estrategia
con las estrategias de
todas las unidades
funcionales y de
negocios

Comunicar la
estrategia a toda la
organizacion

Alta Direccion




¢, Cuéles mejoras a los
procesos de negocio
son las mas criticas
para el éxito de la Estructura de un plan
. . estrategia Planear la operacion de la que pueda dar Plan de procesos Administracion y
X Alta Direccion N respuesta a las para lograr la ;
o~ organizacion . Comercial
¢ Como se puede preguntas de la columna | estrategia
relacionar la estrategia Entradas
con los planes y
presupuestos
operativos?
Focalizaciéon y
- i Plan de procesos para | Establecer indicadores _retr‘oahmenta(:lon en los Indicadores de . .
X Administracion | . = indicadores clave de = Alta Direccion
ograr la estrategia clave de desempefio d = desempefio
esempefio de los
procesos
Plan operativo anual con
proyeccion detallada de
. Plan de procesos para | Elaborar plan operativo las ventas, capacidad de . . L
X Comercial . Plan operativo anual Alta Direccion
lograr la estrategia anual recursos y presupuesto
de gastos operativos y
de capital
N Alta Direccion y gs?ggadjn%eggqégeno Controlar y aprender de la | Conocer todas las gglg\t/?srigiugéotg%sas Operaciones
Operaciones departamentos operacion operaciones las operaciones
Brindar detalle de las
operaciones que realiza
Solicitud de reuniones | Gestionar reuniones de la Consultora Accmng§ para la
. S o resolucién de . L
X Operaciones de revision de todas revision de todas las Acordar acciones que se | problemas Alta Direccién
las operaciones operaciones deban poner en marcha | existentes o posibles
para resolver problemas
existentes o posibles
¢ Se tiene la estrategia Comprobar la
correcta? validez de lo que se
X Alta Direccion . Probar y adaptar la Implemgr_xtar reuniones ha planificado, en Alta Direccion
Posibilidad de nuevas | estrategia de analisis estratégico
o caso de que no,
rutas de planificacion meiorarlo
de la estrategia !
Agendar reuniones para
Estrategia de la Comunicar la estrategia comunicar la estrategia Reuniones de Administracion,
X Alta Direccion egia la estrateg de la organizacion a comunicacioén de Comercial, TIC y
organizacion de la organizacion - . )
todas las unidades de estrategia Operaciones
negocio
ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO
Lineamientos/Normatividad Riesgos identificados Controles existentes
Que no se establezca una estrategia acorde a la cultura
No aplica de la organizacién Cumplimiento del plan estratégico de la organizacion (5

Que no se tengan bien definidos la misién, visién,
valores y ventajas competitivas de la organizaciéon

afos). Todos los objetivos orientados al plan




RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Alta Direccion

Balanced Scorecard

Plan estratégico de la organizacion (5 afios)

Director Ejecutivo Andlisis FODA
Jefe de Comercial Analisis PEST Politica de difusién de mision, visién y valores
Jefe de Administracién Andlisis de brechas ' Y
INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula | Meta Formula Meta Férmula | Meta
Comunicar estrategia: (N° de
colaboradores a los que se comunicé la 100%
estrategia/N° de colaboradores previstos 0
para comunicar la estrategia)*100
No aplica Claridad de la comunicaciéon de la No aplica
P estrategia: (N° de preguntas acertadas/N°® 100% P
de preguntas de la evaluacion)*100
Establecer indicadores: (N° de
indicadores establecidos/N° de indicadores >90%
previstos a establecer)*100
CONTROL Y SEGUIMIENTO
Elaboré: | Polett Pulido Revisd: | Carlos Pulido Aprob6: | Carlos Pulido
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A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR EL PROCESO COMERCIAL

Proceso: | Gestionar el proceso comercial | Fecha: | 12/10/2022 | Cédigo: | ATH-MI-GPC

Objetivo: Generar rent.albillidad ala Congqltora, a través de la fidelizaciQn dg los clientes actuales y la atraccion de potenciales clientes,
) para la adquisicién de los servicios que se brindan en la organizacion.

Alcance: Involucra desde la fase de elaboracion de plan de accién y presupuesto hasta la identificacién de acciones preventivas y

correctivas.

Responsable del proceso:

Jefe de Comercial

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Actividad | Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas cividades clave Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
del proceso
Int. | Ext. Int. | EXt.
El responsable del proceso se reline
con su equipo y definen actividades
que les permitan desarrollar los
proyectos asociados a los objetivos Plan de accién para
Elaborar plan de del plan estratégico el area
X Alta Direccion Plan estratégico acciony Comercial X
presupuesto Establecer indicadores, metas, Presupuesto para el
periodicidad y cronograma de area
trabajo para cada una de las
actividades planteadas en el plan de
accion
Tener claridad de cual es el
requerimiento que esté solicitando el
. . Requerimiento, Establecer reunién cliente Servicio .
X Cliente/Usuario Operaciones X X

segun necesidad

de apertura

Ofrecer el portafolio de servicios con
los que cuenta la Consultora,
asociado a la necesidad del cliente

seleccionado

Operaciones y
Comercial

Propuesta de
servicio
seleccionado

Preparar y enviar la
propuesta comercial

Elaborar junto con el &rea de
operaciones la propuesta comercial
por el servicio seleccionado

Identificar si correspondera a un
servicio brindado por soluciones
exponenciales, consultoria o
evaluacion y seleccién de personal

Identificar tiempos del servicio con
cronogramas, entregables, precios,
etc.

Propuesta comercial

Correo con el envio
de la propuesta
comercial

Cliente/Usuario




Comercial

Propuesta
comercial

Realizar
seguimiento a la
respuesta de la
propuesta comercial

Hacer seguimiento a la respuesta
sobre aceptacién o rechazo de la
propuesta comercial enviada al
cliente

Alimentar la base de datos con las
propuestas enviadas por servicios,
para control y seguimiento

Correo electrénico,
llamada, reunién

Base de datos de
propuestas enviadas

Cliente/Usuario
y Comercial

Cliente/Usuario

Aceptacion de la
propuesta
comercial

Hacer seguimiento
al servicio hasta la
suscripcion del
contrato

Segun respuesta de aceptacion del
cliente de la propuesta comercial

Acompafiamiento al area de
operaciones para la suscripcién del
contrato por servicio

Contrato por
servicios

Cliente/Usuario
y Operaciones

Base de datos de

Enviar encuesta de

Por los servicios prestados por la
Consultora

Resultados de
medicion de

Comercial propuestas satisfaccion al . . h ” Cliente/Usuario
enviadas cliente Reall_zar seguimiento a que todos sa_ltlsfaccmn al
los clientes hayan realizado la cliente
encuesta de satisfaccion
Presentar los resultados de la
- encuesta de satisfaccion del cliente
Socializar los -
Resultados de por los servicios prestados por la Informe de
S resultados de la .
Comercial me_d|C|on' de encuesta de Consultora res_ultado_s de Operag:lone_s y
satisfaccion al ; . satisfaccion del Alta Direccion
- satisfaccion del . . -
cliente - Trabajar los datos obtenidos en cliente
cliente . A - L
informes ejecutivos de facil
comprension
- Recopilar informacion requerida Medicion de
Gestién del Medir indicadores para la construccion y reporte de los | indicadores, segun
Comercial de gestion del RO - ’ Comercial
proceso rogeso resultados de los indicadores tiempo acordado en
P identificados en el proceso el area
Consolidar la informacion del
desempefio del proceso, en donde
se establezcan las principales
actividades desarrolladas, andlisis
del comportamiento y tendencias de
Resultados de la Elaborar informe de los resultados Informe de gestién
. 9 estion con los B ' Comercial y Alta
Comercial gestion del 9 . . . segun tiempo - Y
resultados del Identificar acciones preventivas, . Direccién
proceso - ) acordado en el area
proceso correctivas y oportunidades de
mejora
Relacionar los cambios en el
entorno que puedan afectar la
organizacion
Acciones Identificar acciones Formular e implementar las Acciones correctivas | Comercial v Alta
Comercial preventivas y preventivas y acciones preventivas, correctivas y y

correctivas

correctivas

de mejora resultantes de las

y preventivas

Direccién




actividades de control, seguimiento
y evaluacion del proceso

La informacién se podréa recabar de
las mediciones de indicadores,
gestién de riesgos, auditorias y
demas fuentes

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Lineamientos de confidencialidad y manejo de

informacion de la organizacién

No tener actualizados correctamente los datos de los
clientes

Base de datos de propuestas enviadas

No manejar precios actualizados, acordes al mercado

Base de datos de clientes (actuales y potenciales)

No tener claridad acerca de la capacidad que tiene la
Consultora para aceptar requerimientos

Reuniones de seguimiento a clientes antiguos para
posibilidad de “recompra”

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos Tedricos/Tecnoldgicos Documentos/Tramites
Jefe de Comercial Licencia de plataforma para encuestas (SurveyMonkey, por | Llamadas de prospeccion de potenciales clientes
Jefe de Operaciones ejemplo) Acceso a nuevos clientes, a través de referidos
Director Ejecutivo CRM (Dynamic de Microsoft, por ejemplo) Informe de resultados de encuesta de satisfaccién
Consultor senior CPIIiz;atfgSrma digital para administracion de potenciales Propuesta comercial por servicio
INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula Meta
ROI: (ROI actual/ROI previsto)*100 Por definir Margen *brutoz (Ingresos  brutos/Ingresos >35% Sau;faeuon: (N° de cll*entes satisfechos/N >90%
previstos)*100 de clientes encuestados)*100
Recompra: (N° de clientes recurrentes/N° de
- . ) M 50% -
clientes recurrentes previstos)*100

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Elaboré: | Polett Pulido Revis6: | Carlos Pulido Aprobé: | Carlos Pulido

Firma: Firma: /& Firma: / /
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Cargo: Consultor Senior/Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo

Fecha: 12/10/2022 | — Fecha: 25/11/2022 Fecha: 25/11/2022




A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR SOLUCIONES EXPONENCIALES

Proceso: | Gestionar soluciones exponenciales | Fecha: [ 10/10/2022 | Cédigo: | ATH-MI-GSE

Objetivo: Contribuir a que los objetivos del cliente se cumplan, cuidando la calidad del servicio y enfocandose principalmente
en el valor agregado desde el lado humano.

Alcance: Involucra desde la fase de reunion de apertura con el cliente hasta la intervencion en cualquiera de los servicios

solicitados.

Responsable del proceso:

Jefe de Operaciones

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de - L Tipo de
Actividades clave del Descripcion de la . . -
Proveedor Proveedor Entradas pel Salidas Cliente Cliente
proceso actividad
Int. | Ext. Int. | Ext.
Se pone en blanco y
negro el requerimiento
. . Requerimiento, L iz
N . Cllente/Usu_ano segn Establecer la reunion de Se valida la informacion Cotizacién, alcance del Cliente/Usuario x
y Comercial ) apertura . servicio, entregables, etc.
necesidad levantada en el primer
contacto con el area
comercial
R P p——
X Operaciones Diagnostico Va[|qar el requerimiento variables a intervenir . Cliente/Usuario X
solicitado por el cliente Informes de observaciones o
. caracteristicas
Bosquejar el alcance
Implementar la
metodologia que se
adecue al cliente, segin
su cultura y estrategia
N Operaciones Disefio Cubrir la necesidad de negocio Servicio final de la necesidad Operaciones .
P puntual del cliente requerida P
Definir la especialidad
del consultor experto en
el tema que requiera el
cliente
Indicadores de éxito del
Medir indicadores servicio
. . Generar impacto en la definidos en el . . Cliente/Usuario
X Operaciones Intervenciéon necesidad del cliente diagnéstico o en el Input para identificar otras y Comercial X X
Project Charter Pece&dad:as y que termine en
recompra




mismo

Dependiendo del servicio,
educar al cliente para que
realice la implementacion del

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Ley 29783 de Seguridad y Salud en el Trabajo (para

el

caso de capacitaciones técnicas en salud

ocupacional)

No cumplir con la expectativa del cliente por no tener claro el
alcance inicial del servicio

indicadores

Seguimiento para cada servicio brindado, mediante

Gastar recursos, brindando un servicio mayor al especificado
en el alcance

Evidencia de acuerdos

Que se dilate la programaciéon de actividades por parte del
cliente

Falta de apertura por deseabilidad social

Resumen de actividades (actuales, pendientes, las que
tienen limitaciones y las pendientes de aprobacion)

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Consultor por especialidad

Formatos de cumplimiento, MS Planner, Project

Jefe de Operaciones Dependerd del servicio: evaluaciones de clima laboral,
Director Ejecutivo desempefio, liderazgo, capacitaciones . L
Apoyo administrafivo Informes de observaciones o caracteristicas
INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Formula Meta Foérmula Meta Foérmula Meta

Tiempo: (N° de horas reales prestadas Objetivos del cliente: (N° de objetivos del cliente Calidad del servicio: (N° de clientes con Net

i ° — 0, B 0, ° i 0,
aI_ cllerlte/N de horas propuestas al | <=100% alcanzados/N° de obijetivos del cliente)*100 100% | Promoter Sco*re entre 9 o0 10/N° de clientes >70%
cliente)*100 encuestados)*100

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Elaboré: | Polett Pulido Reviso: Carlos Pulido Aprobé: | Carlos Pulido
Firma: Firma: é Firma:
1 7/ W /a
d v/ A //(//,4 7
Cargo: Consultor Senjor} Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
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A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: BRINDAR SERVICIOS DE CONSULTORIA

Proceso: | Brindar servicios de consultoria | Fecha: | 10/10/2022 | Cédigo: | ATH-MI-BSC

Objetivo: Brinda}r agesoramientp profesional en distintos campos de la gestion humana para mejorar las practicas realizadas por las
organizaciones y sus integrantes.

Alcance: Involucra desde la fase de reunion de apertura con el cliente hasta el seguimiento y control en cualquiera de los servicios

solicitados.

Responsable del proceso:

Jefe de Operaciones

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Actividades clave Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
del proceso
Int. | Ext. Int. Ext.
Se pone en blanco y negro el
Requerimiento requerimiento
N x Cliente/Usuario se qUn ' Establecer la reunion Cotizacion, alcance del Cliente/Usuario X
y Comercial negesidad de apertura Se valida la informacién servicio, entregables, etc.
levantada en el primer
contacto con el area comercial
validar el Identificar las caracteristicas Evidencia de acuerdos
X Operaciones Diagnostico requerimiento de las variables a intervenir Informes de Cliente/Usuario X
solicitado por el cliente Bosquejar el alcance observaglqnes o]
caracteristicas
Indicadores de éxito del
servicio, modelado de
escenarios
. Medir indicadores definidos en Input para identificar otras . .
) i Generar impacto en la ; o - necesidades y que Cliente/Usuario
X Operaciones Intervencion el diagndstico o en el Project X X

necesidad del cliente

Charter

termine en “recompra”

Dependiendo del servicio,
educar al cliente para que
realice la implementacion
del mismo

y Comercial

Operaciones

Seguimiento y
Control

Proporcionar
informacion objetiva
del servicio brindado

Tomar acciones que aseguren
el cumplimiento del servicio

Gestionar los riesgos y el
control integrado de cambios
para que se implementen los
cambios aprobados

Se puede poner de
manifiesto la necesidad de
intervenir, en caso de que
haya alguna limitacion en
el servicio

Produccion de entregables
acordados con el cliente

Cliente/Usuario
y Operaciones




Disponer de informacién
oportuna en tiempo real del
servicio (progreso, valor
ganado, metas cumplidas,
etc.)

Expediente final del
servicio realizado para
resaltar cualquier area que
necesite atencion
adicional

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

No aplica

No haber interpretado correctamente la necesidad del cliente

Evidencia de acuerdos

No saber cudl es la raiz del problema que presenta el cliente

etc.)

Satisfaccion del cliente (encuestas, entrevistas, llamadas,

No tener claridad sobre los servicios que se le puede ofrecer al
cliente (capacidad de la Consultora)

Seguimiento a herramientas que implementara el cliente
a mediano y largo plazo (apoyo de la Consultora)

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos Tedricos/Tecnoldgicos Documentos/Tramites
Consultor senior Dependera del requerimiento solicitado: equipos de alto | Formatos de cumplimiento
Jefe de Operaciones rendimiento, liderazgo, coaching, elaboraciéon de estrategia,
Director Ejecutivo diagnostico de cultura organizacional Informes de acuerdo al requerimiento del cliente
Apoyo administrativo Sistemas de informacion de gestioén de proyectos (PMIS)

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Foérmula Meta Foérmula Meta Foérmula Meta
Tiempo: (N° de horas reales prestadas Cumplimiento del servicio: (N° de semvicios Calidad del servicio: (N° de clientes con
al cliente/N° de horas propuestas al | <=100% . ) - : VN 100% Net Promoter Score entre 9 o 10/N° de >70%
. . realizados a tiempo/N° total de servicios)*100 . "

cliente)*100 clientes encuestados)*100

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Elaboré: | Polett Pulido Reviso: Carlos Pulido Aprob6: | Carlos Pulido

Firma: Firma: /é Firma: / /é
( //z//;a - (M //,G %

Cargo: Consultor Senjor} Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
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A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: EVALUAR Y SELECCIONAR PERSONAL

Proceso: | Evaluar y seleccionar personal | Fecha: | 11/10/2022 | Cédigo: | ATH-MI-ESP

Objetivo: Cumpljr con el requerimiento del cliente, con base en un perfil de puesto, para cubrir una posicién vacante con un candidato
seleccionado por la Consultora.

Alcance: Involucra desde la fase de levantamiento de perfil con el cliente hasta la induccién al puesto del candidato seleccionado.

Responsable del proceso:

Jefe de Operaciones

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de . Tipo de
Actividades clave L - . . -
Proveedor Proveedor Entradas Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
del proceso
Int. | Ext. Int. | EXxt.
Tener claridad de cual es el
perfil que se necesitay las
Cliente/Usuario Reqyerlmlento, Establecer reunion de funciones que llevara a cabo Perfil y descriptivo de h
X X Comercial segun levantamiento de perfil puesto Operaciones x
y necesidad Se valida la informacion
levantada en el primer contacto
con el &rea comercial
Identificar las pruebas técnicas y
de competencias personales
Perfil y Seleccionar pruebas para el puesto requerido .
. 7 . P Proceso activo en :
X Operaciones descriptivo de psicométricas para la i Operaciones X
S - . software de evaluacién
puesto correcta evaluacion Adquirir licencias de los software
en linea que contengan las
pruebas seleccionadas
Identificar las bolsas de trabajo
acorde al rubro de la empresa
del cliente Publicacion en bolsas
Adquirir las licencias de las de trabajo, redes
Perfily . bolsas de trabajo, segun sop|ale§, p_ortales
) 2 Publicar oferta de universitarios .
X Operaciones descriptivo de trabajo corresponda Operaciones X
puesto L
Ser parte de distintos grupos de Publicacion en grupos
! de WhatsApp asociados
WhatsApp donde se publican )
al perfil que se busca
ofertas laborales (puede que
algunos se diferencien por rubro
de empresa)
Se puede realizar a través del L
. . Recepcionar portal de candidato que tenga la Pre s_elecmon de .
X Operaciones Candidaturas h . candidatos que cumplen Operaciones X
candidaturas empresa del cliente iyt )
con la revision curricular




En las bolsas de trabajo donde
se publico el requerimiento

En los portales universitarios
donde se publicé el
requerimiento

En la bandeja de entrada del
correo que se establecio en la
publicacién de la oferta

Operaciones

Candidatos
seleccionados
por filtro
curricular

Aplicar pruebas
psicométricas, de
conocimientos y
entrevista por
competencias

Enviar pruebas psicométricas y
de conocimientos técnicos a
candidatos que pasaron filtro
curricular

Pasar a entrevista por
competencias a aquellos
candidatos que pasaron las
pruebas con més del 80% de
puntaje aprobatorio

Terna seleccionada de
candidatos APTOS

Cliente/Usuario

Cliente/Usuario
y Operaciones

Terna de
candidatos
APTOS

Acompafiar al cliente
en las entrevistas con
la terna seleccionada

Enviar guia de entrevista por
competencias al cliente

Enviar detalles de terna
seleccionada a modo de
resumen con informacion
relevante para el cliente
(experiencia, funciones y logros
en Ultima empresa o actual,
perfil, etc.)

Enviar informes personales de
cada candidato de la terna, con
resultados de las pruebas y
entrevista por parte de la
Consultora

Candidato seleccionado
para el puesto requerido

Cliente/Usuario

Operaciones

Carta oferta
formal

Enviar la carta oferta
al candidato
seleccionado

Se incluyen todas las
condiciones laborales acordadas
con el cliente, revisadas y
aprobadas por ambas partes

Aprobacion de
condiciones

Candidato
seleccionado

Cliente/Usuario
y Operaciones

Contratacion e
incorporacion

Acompafiar en el
proceso de
contratacion e
incorporacion

Se acompafia al candidato
seleccionado en el proceso de
contratacion e incorporacion a la
empresa y el puesto de trabajo

Seguimiento a la induccién al
puesto de trabajo del candidato
seleccionado, actual
colaborador de la empresa del
cliente

Induccién al puesto de
trabajo

Nuevo
colaborador en
la empresa del
cliente/usuario




ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Manual de organizacién y funciones, segin éarea y
puesto que se desee reclutar (de la empresa del
cliente)

Que los candidatos no cumplan los procesos que les pide la
Consultora

No asistencia a entrevistas (con la Consultora y con el cliente)

Seguimiento semanal o el acordado con el cliente para
control y detalle de avance

Intervencion del cliente en fases intermedias del proceso

Que el cliente no tenga buen manejo para las entrevistas con
los candidatos enviados a la terna

Guia de entrevista por competencias al cliente o usuario
final que estara a cargo del candidato seleccionado

Renegociacion de condiciones por parte de la empresa actual
del candidato

Carta oferta al candidato, luego de aprobacién por parte
del cliente

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Consultores por especialidad

Jefe de Operaciones

Pruebas psicométricas en linea, licencias en bolsas de trabajo,
herramientas para gestion de proyectos, etc.

Informes de terna seleccionada

Apoyo administrativo

Portal de candidato

Informe de candidato seleccionado

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula Meta
Tiempo: (N° de horas reales prestadas Vacantes cubiertas: (N° de vacantes Calidad del servicio: (N° de clientes con Net
i ° — 0, " 0, ° i 0,
aI_ cllerlte/N de horas propuestas al | <=100% cubiertas/N° de vacantes solicitadas)*100 100% Promoter Sco*re entre 9 0 10/N° de clientes >70%
cliente)*100 encuestados)*100

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Elaboré: | Polett Pulido Reviso: Carlos Pulido Aprobé: | Carlos Pulido

Firma: Firma: /é Firma: / /&
C //(y///(/ C //Q//K/ //(, A,

Cargo: Consultor Senjor} Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
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A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR LA PARTICIPACION DE TERCEROS

Proceso: | Gestionar la participacién de terceros | Fecha: | 29/10/2022 | Cédigo: | ATH-AP-GPT

Objetivo: Seleccionar adecuadamente a los terceros que participaran de los servicios que realiza la Consultora, brindando apoyo o
) liderando, segln sea el caso.

Alcance: Involucra desde la fase de identificar la necesidad de contar con terceros hasta la designacién del tercero contratado al proceso

misional.

Responsable del proceso:

Director Ejecutivo

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Actividades clave Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
del proceso
Int. | Ext. Int. | Ext.
Operaciones/ _— Identificar necesidad Dgpend|endo del req_uer|m|ento del . Operaciones/
. Requerimiento del cliente y de la capacidad que se Perfil del tercero a .
X Director ) de contar con - Director X
Ejecutivo cliente terceros tenga en la Consult_ora para el necesitar Ejecutivo
cumplimiento del mismo
Con base en el presupuesto que se
tenga en el proceso misional,
asignar un costo fijo mensual para el
Operaciones/ Asignar un costo fijo | tercero .
) Presupuesto para s Banda salarial para Terceros
X Director terceros para el servicio del ofrecer a terceros APTOS X
Ejecutivo tercero Establecer una banda salarial
dependiendo de los afios de
experiencia y de los servicios que
realizard el tercero
Se puede trabajar la seleccion de
los terceros por recomendacion del
Operaciones/ ) . . Director Ejecutivo o de Operaciones/
. Perfil del tercero a | Abrir convocatoria B ) )
X Director - . colaboradores de la Consultora Hojas de vida Director X
- . necesitar interna o externa g .
Ejecutivo Ejecutivo
También se podra seleccionar a
través de una convocatoria externa
Filtrar las hojas de vida enviadas por
los mismos terceros o por quienes
los recomiendan
. ) Operaciones/
X Terceros Hojas de vida Rgahzar f|I;ro de Tener mucho cuidado en el detalle Tercerps Director X
hojas de vida o . seleccionados : .
de su experiencia, es preferible que Ejecutivo

sean personas que tengan el habito
de trabajar por proyectos como
terceros




Operaciones/

Realizar la entrevista por
competencias a los terceros

. seleccionados, enfocandose en la
Entrevistar a los

Operaciones/

) Terceros experiencia que tienen en el servicio .
X Director . terceros p q . ) Terceros APTOS Director X
- A seleccionados . puntual que deberan trabajar ; )
Ejecutivo seleccionados Ejecutivo
Hacer énfasis en el fit con la cultura
corporativa de la Consultora
Realizar la emisién del contrato por
- L Emitir el contrato de royecto de los terceros que se ) Colaborador
X Administracion | Terceros APTOS . proy: . S g , Contrato firmado X
trabajo por terceros involucraran en el servicio, segin Tercero
sea el caso
. . De acuerdo al perfil del colaborador
Operaciones/ Designar al perti C . Colaborador Tercero
. Colaborador tercero y el requerimiento del cliente . .
X Director Tercero colaborador tercero ara el servicio. asianar al proceso asignado a proceso Operaciones X
Ejecutivo al proceso misional P » asig P misional

misional que corresponda

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

No aplica

No lograr el fit del tercero con la cultura corporativa de la
Consultora

Base de datos actualizada con terceros que ya hayan
trabajado con la Consultora

No realizar una buena entrevista al tercero y que no tenga la
experiencia en el servicio requerido

Aplicacion de preguntas técnicas y casos practicos de los
servicios gue realiza la Consultora

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Director Ejecutivo

Preguntas técnicas de los servicios de la Consultora

Contrato bajo la modalidad de terceros

Jefe de Operaciones

Casos précticos a resolver de los servicios de la Consultora

Jefe de Administracion

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula | Meta
Presupuesto por area: (Consumo de Seleccion adecuada: (N° de terceros
presupuesto por éarea/Presupuesto por | <100% | contratados que completaron el servicio/N° >90% No aplica
area)*100 de terceros contratados previstos)*100

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Elaboro: | Polett Pulido

Reviso: Carlos Pulido

Aprob6: | Carlos Pulido

4 / ) ,
(A s €

p, / ) /7
Firma: Firma: Firma: L4 A {/%é 4
V /e tatt
LA
Cargo: Consultor Sekjor, Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
~

Fecha: 29/10/2022

Fecha: 26/11/2022

Fecha: 26/11/2022




A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Proceso: | Gestionar el proceso administrativo | Fecha: | 12/10/2022 | Cédigo: | ATH-AP-GPA

Objetivo: Cumplir de manera oportuna con las obligaciones respecto al pago de impuestos y llevar un adecuado control del presupuesto
) de la Consultora y sub areas.

Alcance: Involucra desde la fase de elaboracion del plan de accién y presupuesto hasta la identificacion de acciones preventivas y

correctivas.

Responsable del proceso:

Jefe de Administracion

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de

Proveedor Proveedor

Int. Ext.

Entradas

Actividades clave del
proceso

Descripcion de la actividad

Salidas

Cliente

Tipo de
Cliente

Int. Ext.

X Alta Direccién

Plan estratégico

Elaborar plan de accion
y presupuesto

El responsable del proceso se
retine con su equipo y definen
actividades que les permitan
desarrollar los proyectos
asociados a los objetivos del
plan estratégico

Establecer indicadores, metas,
periodicidad y cronograma de
trabajo para cada una de las
actividades planteadas en el
plan de accién

Plan de accién para las
areas y la Consultora

Presupuestos para las
areas y la Consultora

Administracion X

X Administracion

Fechas limites
segln
calendario
SUNAT/MINTRA

Construir cronograma
de trabajo de servicios
administrativos

Realizar el cronograma de
trabajo de las principales
actividades para el pago
correcto de impuestos ante
SUNAT y presentacion de
documentacion ante el
MINTRA

Cronograma de trabajo

Administracion X

X Operaciones

Requerimientos
de servicios

Administrar
correctamente los
contratos con el
cliente/usuario y con los
terceros

Revisar con el area de
operaciones los servicios que
adquirira el cliente/usuario

Realizar la emision del
contrato por el servicio de
acuerdo con los
procedimientos establecidos

Revisar con detenimiento las
cladusulas que pueda tener el

Contratos
Facturas

Ordenes de entrega

Operaciones X




contrato, tanto para beneficio
0 en contra del cliente/usuario

Realizar la emision del
contrato por proyecto de los
terceros que se involucraran
en el servicio, segun sea el
caso

Operaciones

Necesidades
logisticas de los
servicios

Apoyar logisticamente a
los servicios que lo
requieran

Coordinar y apoyar las
actividades logisticas de
eventos que requieran dicho
apoyo (por ejemplo:
capacitaciones presenciales,
dictado de talleres, etc.)

Evento

Operaciones

Administracion,
Operaciones,
TICsy
Comercial

Documentacion
para archivar

Administrar
correctamente el archivo

Con base en los lineamientos
y politicas para el manejo y
conservacion de la
documentacién de la
Consultora, administrar
correctamente la misma

Cada proceso de cada area se
encargaréa de llevar el archivo
de gestién al area de
administracion

Como area de administracion
tener el manejo de libros
contables, segun corresponda

Tablas de retencion
documental

Archivos de gestion
Archivo central

Libros contables

Administracion,
Operaciones,
TICsy
Comercial

Administracion

Gestién del
proceso

Medir indicadores de
gestién del proceso

Recopilar informacién
requerida para la construccion
y reporte de los resultados de
los indicadores identificados
en el proceso

Medicion de
indicadores, segun
tiempo acordado en el
area

Administracion

Administracion

Resultados de la
gestion del
proceso

Elaborar informe de
gestion con los
resultados del proceso

Consolidar la informacion del
desempefio del proceso, en
donde se establezcan las
principales actividades
desarrolladas, analisis del
comportamiento y tendencias
de los resultados

Identificar acciones
preventivas, correctivas y
oportunidades de mejora

Relacionar los cambios en el
entorno que puedan afectar la
organizacion

Informe de gestion,
segun tiempo acordado
en el area

Administracion y
Alta Direccion




Acciones
preventivas y
correctivas

X Administracion

acciones preventivas,
correctivas y de mejora

Identificar acciones
preventivas y correctivas

evaluacion del proceso
La informacién se podra
indicadores, gestion de

fuentes

Formular e implementar las

resultantes de las actividades
de control, seguimiento y

recabar de las mediciones de

riesgos, auditorias y demas

Acciones correctivas y
preventivas

Administracion y
Alta Direcci6n

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Lineamientos de confidencialidad y manejo de
informacion de la organizacion

Multas por incumplimiento en pagos de impuesto (SUNAT)

Alertas generadas por fecha de entregable

Norma reglamentaria en Per (SUNAT, MINTRA)

Irregularidades presentadas ante el MINTRA

Revision mensual con el contador

Control de presupuesto anual (mes a mes)

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Apoyo administrativo

Plataforma SUNAT

Formatos para control de impuestos

Director Ejecutivo

Plataforma MINTRA

Formatos para detracciones (5ta o 4ta categoria)

Contador

Jefe de Administracion

Carpetas compartidas en la nube para facil acceso, pero con
contrasefia, a la que solo tenga acceso el equipo responsable

Formato de declaracion anual de impuestos

Formato para seguimiento y control de facturas

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula Meta
Presupuesto por area: (Consumo de Impuestos: (N° de pagos realizados por Calidad de servicio interno: (N° de areas
presupuesto por area/Presupuesto por | <100% impuestos/N° de pagos proyectados por 100% internas satisfechas/N° total de areas >90%
area)*100 impuestos) internas)*100
Presupuesto  general: (Consumo P ]
general de presupuesto/Presupuesto <100% Cropograma de pagaos. (N° de pagos realizados 100% - -
general)*100 segun cronograma/N° de pagos proyectados)
CONTROL Y SEGUIMIENTO
Elaboré: | Polett Pulido Revisoé: Carlos Pulido Aprob6: | Carlos Pulido
Firma: | Firma: / éé / Firma: f//é
/ v
( / //IG //z//fa
Cargo: Consultor Senior/Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
Fecha: 12/10/2022 Fecha: 27/11/2022 Fecha: 27/11/2022




A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR EL PROCESO DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y DE LAS COMUNICACIONES

Proceso: | Gestionar el proceso de tecnologia de la informacién y de las comunicaciones | Fecha: | 12/10/2022 | Cédigo: | ATH-AP-GPTIC
Obietivo: Proporcionar lineamientos y servicios tecnoldgicos en materia de gestion de la informacién, que permita el cumplimiento de los
) ' objetivos estratégicos de la organizacion.
Alcance: Involucra desde la fase de elaboracion del plan de accion y presupuesto hasta la identificacién de acciones preventivas y
) correctivas.
Responsable del proceso: | Jefe de TICs
ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO
Tipo de Actividades clave Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
del proceso
Int. | Ext. Int. | Ext.
El responsable del proceso se
retine con su equipo y definen
actividades que les permitan
desarrollar los proyectos Plan de accion para el
asociados a los objetivos del .
. L ‘o Elaborar plan de plan estratégico area
X Alta Direccion Plan estratégico - TICs X
acciony presupuesto Presupuesto para el
Establecer indicadores, metas, . P P
N area
periodicidad y cronograma de
trabajo para cada una de las
actividades planteadas en el
plan de accién
Plan de seguridad y
Establecer e privacidad de la
N TICs Politica de implementar el plan de | Incluir también el plan de informacién TICs .
seguridad seguridad y privacidad | tratamiento de riesgos
de la informacion Plan de tratamiento de
riesgos
Evaluar funcionamiento y Informes de gestion
disponibilidad de la
Necesidades de | Adquirir, implementar infraestructura tecnolégica Informe de
TICsy los servicios que | y administrar mantenimiento de
X . : . . . TICs X
Operaciones ofrece la infraestructura Reunirse con el area de infraestructura
consultora tecnologica operaciones para decidir cual tecnoldgica
infraestructura sera la adecuada
para el servicio Reporte de servicios
. Datos, consultas y
TICs, Comercial, | Informacion de - . Manejo de base de datos reportes TICs, Comercial,
s . . Administrar sistemas s .
X Administraciény | usuarios . t . Administracién y X
) . de informacion Contenido web de la Consultora - )
Operaciones internos Informes de gestion Operaciones




Requerimientos puntuales de
cada area para manejo de
informacion

Creacion de soluciones
informaticas

Desarrollos tecnolégicos

X TICs

Plan de
capacitacion

Capacitar en TIC

Con base en las necesidades de
capacitacion que se tenga en la
Consultora

Velar por el correcto manejo de
las herramientas TIC con las
gue se cuenta en la Consultora

Colaboradores
cualificados

Certificaciones
Material pedagdgico

Evaluaciones pre y post
capacitacion

TICs, Comercial,
Administracion y
Operaciones

X TICs

Gestion del
proceso

Medir indicadores de
gestién del proceso

Recopilar informacién requerida
para la construccién y reporte de
los resultados de los indicadores
identificados en el proceso

Medicion de
indicadores, segun
tiempo acordado en el
area

TICs

X TICs

Resultados de la
gestion del
proceso

Elaborar informe de
gestién con los
resultados de la
gestién del proceso

Consolidar la informacion del
desempefio del proceso, en
donde se establezcan las
principales actividades
desarrolladas, anélisis del
comportamiento y tendencias de
los resultados

Identificar acciones preventivas,
correctivas y oportunidades de
mejora

Relacionar los cambios en el
entorno que puedan afectar la
organizacion

Informe de gestion,
segun tiempo acordado
en el 4rea

TICs y Alta
Direccién

X TICs

Acciones
preventivas y
correctivas

Identificar acciones
preventivas y
correctivas

Formular e implementar las
acciones preventivas,
correctivas y de mejora
resultantes de las actividades de
control, seguimiento y
evaluacion del proceso

La informacion se podra recabar
de las mediciones de
indicadores, gestion de riesgos,
auditorias y demas fuentes

Acciones correctivas y
preventivas

TICs y Alta
Direccién

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Lineamientos de confidencialidad y manejo de

informacioén de la organizacién

No tener un adecuado manejo de las herramientas tecnol6gicas

Politica de seguridad digital (ISO 27000 — 27001)

No mantenerse actualizados en lo Ultimo de tecnologia

Practicas aplicadas, segun lineamiento aprobado




RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Jefe de TICs

Alta Direccion

Director Ejecutivo

Jefe de Operaciones

Hardware y Software

Listado maestro de documentos

Informes de gestion

Plan de seguridad y privacidad de la informacién

Matriz de comunicaciones

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula Meta
Presupuesto por area: (Consumo de Objetivos estratégicos: (N° de objetivos Calidad de servicio interno: (N° de areas
presupuesto por area/Presupuesto por | <100% estratégicos cumplidos/N°® de objetivos >90% internas satisfechas/N° total de éreas >90%
area)*100 estratégicos)*100 internas)*100
CONTROL Y SEGUIMIENTO
Elaboré: | Polett Pulido Reviso: Carlos Pulido Aprob6: | Carlos Pulido
Firma: Firma: //é Firma: /&
3 (P ("
( (it //70 //z//ﬁ s |
Cargo: Consultor Semor} Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
Fecha: 12/10/2022 Fecha: 27/11/2022 Fecha: 27/11/2022




A ATHANOR

Gestion Exponencial

Athanor Consultoria Organizacional S.A.C.

PROCESO: GESTIONAR EL PROCESO DE OPERACIONES

Proceso: | Gestionar el proceso de operaciones | Fecha: | 12/10/2022 | Cédigo: | ATH-AP-GPO

Objetivo: Cgr)tribuir a que !os objetivos de! cliente se currjplan, manelando una ggrrecta distribucién de actividades entre los procesos
) misionales (soluciones exponenciales, consultoria y evaluacion y seleccion de personas).

Alcance: Involucra desde la fase de elaboracion del plan de accién y presupuesto hasta la identificacién de acciones preventivas y

correctivas.

Responsable del proceso:

Jefe de Operaciones

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Actividades clave del Tipo de
Proveedor Proveedor Entradas Descripcion de la actividad Salidas Cliente Cliente
proceso
Int. | Ext. Int. | Ext.
El responsable del proceso se reline
con su equipo y definen actividades
que les permitan desarrollar los
proyectos asociados a los objetivos Plan de accién
L del plan estratégico para el area
. i - Elaborar plan de accion h
X Alta Direccion Plan estratégico resupuesto Operaciones X
yp P Establecer indicadores, metas, Presupuesto para
periodicidad y cronograma de el area
trabajo para cada una de las
actividades planteadas en el plan de
accion
Se realiza con base en la reunién de
levantamiento de necesidades
. Orden de trabajo | Recibir orden de trabajo i Informacion para .
X Comercial Inspeccioén detallada de los etapa de pre- Operaciones X

interna

interna

requerimientos e insumos
necesarios para brindar el servicio
mas adecuado

disefio de servicio

Operaciones y
Comercial

Propuesta de
servicio
seleccionado

Preparar y enviar la
propuesta comercial

Elaborar junto con el &rea de
comercial la propuesta comercial por
el servicio seleccionado

Identificar si correspondera a un
servicio brindado por soluciones
exponenciales, consultoria o
evaluacion y seleccién de personal

Identificar tiempos del servicio con
cronogramas, entregables, precios,
etc.

Propuesta
comercial

Correo con el
envio de la
propuesta
comercial

Cliente/Usuario




Operaciones

Pre-disefio de

Determinar complejidad
del servicio

Desarrollar y establecer condiciones
técnicas para la implementacién del

Disefio de servicio

Operaciones

servicio ; . - seleccionado
seleccionado servicio seleccionado
Determinar qué proceso misional
sera el que se encargue de la
implementacion del servicio
. Soluciones
Apoyar en primera parte de -
h - Desarrollo e exponenciales,
- - . metodologia del servicio, B i h
. Servicio Fijar proceso misional . . implementacién consultoria y
Operaciones . dependiendo de la complejidad del o .
seleccionado responsable del servicio evaluacion y

mismo

Identificar si ser& necesario contar
con la participacion de terceros; de
ser afirmativo, seguir el proceso
correspondiente

seleccionado

seleccion de
personas

Operaciones

Flujo de trabajo

Supervisar el avance de
los proyectos (servicios)
en desarrollo

Realizar la supervisién de manera
regular para intervenir de manera
oportuna en caso de que se tengan
inconvenientes

Gestionar dudas técnicas u
operativas que pueda presentar el
proceso misional responsable

Aplicar correcciones y/o

Informes de
estado

Avances del
proyecto (servicio)

Ajustes y cambios
que sean
sefialados por el
cliente en periodo

Operaciones

modificaciones al servicio de garantia
S L . Medicion de
Recopilar informacion requerida S
L S it indicadores,
Operaciones Gestion del Medir indicadores de para la construccién y reporte de los seqln tiemno Operaciones
P proceso gestion del proceso resultados de los indicadores 9 P P

identificados en el proceso

acordado en el
area

Resultados de la

Elaborar informe de
gestion con los

Consolidar la informacion del
desempefio del proceso, en donde
se establezcan las principales
actividades desarrolladas, andlisis
del comportamiento y tendencias de
los resultados

Informe de
gestién, segin

Operaciones y

Operaciones estion del i o . . 4 - =
P groceso resultados de la gestion Identificar acciones preventivas, tiempo acordado Alta Direccién
P del proceso correctivas y oportunidades de en el area
mejora
Relacionar los cambios en el
entorno que puedan afectar la
organizacion
Acciones |dentificar acciones Formular e implementar las Acciones Operaciones y
racion reventiv f . ion reventiv rrectiv rrectiv - -
Operaciones preve t asy preventivas y correctivas acciones preve tivas, correctivas y correct vas y Alta Direccién
correctivas de mejora resultantes de las preventivas




actividades de control, seguimiento
y evaluacion del proceso

La informacién se podréa recabar de
las mediciones de indicadores,
gestién de riesgos, auditorias y
demas fuentes

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Lineamientos/Normatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

Lineamientos de confidencialidad y manejo de
informacion de la organizacién

Perder oportunidades de nuevos proyectos por no tener
capacidad de “mano de obra”

Planificacién de proyectos (servicios)

Que el cliente no entienda la propuesta comercial

Cronograma de tiempos

No tener claridad del alcance acordado con el cliente

Calendarios cruzados de proyectos activos (servicios)

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tedricos/Tecnoldgicos

Documentos/Tramites

Jefe de Operaciones

Jefe de Comercial

Director Ejecutivo

Apoyo administrativo

Plataforma tecnolégica para planificacion, organizacion y
distribucion de cargas

Formatos de cumplimiento y seguimiento

Cotizacion del servicio

Propuesta comercial

Orden de trabajo interna

INDICADORES
Eficiencia Eficacia Efectividad
Férmula Meta Férmula Meta Férmula [ Meta
Presupuesto por area: (Consumo de _ . e L . R
presupuesto por Area/Presupuesto por | <100% dObjet_lvqs del cllgnte. (N° de Ob]etIYOS del cliente/N 100%
vk e objetivos del cliente alcanzados)*100 .
area)*100 No aplica
) ) Capacidad: (N° de servicios realizados/N° esperado >80%
de servicios a realizar)*100 °
CONTROL Y SEGUIMIENTO
Elaboré: | Polett Pulido Revisoé: Carlos Pulido Aprob6: | Carlos Pulido
Firma: Firma: /& Firma: /
/ v /'
n //u/,a (e 44, v
Cargo: Consultor Senior/Magister © Cargo: Director Ejecutivo Cargo: Director Ejecutivo
Fecha: 12/10/2022 Fecha: 27/11/2022 Fecha: 27/11/2022




v" Definir el plan de implementacion de la gestion por procesos.
Se propondra un plan de accién que la Consultora debera seguir para implementar los procesos que se identificaron, esto
servira de guia, pues los representantes de la Consultora podran realizar los cambios que consideren necesarios segun la
situacidén que puedan estar atravesando al momento de hacer efectivo el plan (Rojas et al., 2017, p. 331).

En el plan detallado se presentardn las siguientes actividades, propuestas por la ISO (2003): comunicacion, toma de
conciencia, formacion, gestion del cambio, participacion de la direccion y actividades de revision aplicables; sin embargo,
no es necesario cumplirlas todas a cabalidad, se puede prescindir de algunas dependiendo de la situacion que atraviese la

Consultora.
Plan de Implementacion
. L Tiempo / Seguimiento (dd/mm/aaaa) Indicador de Observaciones
N° Actividad Objetivo Responsable Per'od'Fc):'dad F. F. F. Cumplimiento de Sequimiento
Jeilie] Elaboracion | Seguimiento | Cumplimiento e gk
Ec?lgqbuonrgjgresa tecl)dosnu;\c/)z Lograr que todos N° de Colaboradores
! L conozcan el modelo Director 7 dias / . o
1 | modelo de gestion por de gestion por Eiecutivo Mensual comunicados/N° de
procesos que seguird la grocesosp ! Colaboradores
Consultora. P
Definir roles, responsables y N° de macro
S e Generar la toma de Responsable - °
actividades especificas de S . procesos definidos/N
2 _ conciencia en todos de cada macro 10 dias
cada macro proceso definido de macro procesos
los colaboradores proceso
por la Consultora. totales
o Formar a los Director
Elaborar plan de capacitacion . : .
. colaboradores en Ejecutivo y/o . Se elabor6 o no se
3 | en gestion por procesos para - 15 dias .
temas de gestion por Consultor elaboro
todos los colaboradores.
procesos externo
Capgpltar en el modelo de | Divulgar la estrategia _ 15 dias / N° de Colaboradores
gestiobn por procesos que de la Consultora, Director . o
4 o A i . . Mensual o capacitados/N° de
seguira la Consultora; incluye: forma parte de la Ejecutivo - [
. . . = Bimensual Colaboradores
planeamiento estratégico. induccion
Elaborar y mantener Mantener_ una N° de diagramas de
. - correcta gestion de la . - )
actualizada la documentacion . Responsable 15 dias / flujo y narrativas
e documentaciéon de 2 o
5 | de macro procesos definidos | de cada macro Mensual o actualizadas/N° de
| L 0S procesos - @ . .
desde la implementacién de . . proceso Bimensual diagramas de flujo y
- (diagramas de flujo y . @
los mismos. . narrativas totales
narrativas)
Imple_m_entar Y dar Medir, analizar y Responsable N° de indicadores
seguimiento a los indicadores ) o . .
6 realizar seguimiento | de cada macro Mensual medidos/N° de

de gestion de los macro

Procesos.

a los indicadores

proceso

indicadores totales




Plasmar un andlisis de .
) Estandarizar los
mejoras a cada macro Responsable .
macro procesos con . Se elabor6 o no se
proceso, generando un plan b de cada macro 30 dias <
N actividades de elabord
de mejora, en caso de ser o proceso
8 revision
necesario.
o . N° de acciones de
Dar seguimiento al plan de | Generar un ciclo de -
A . : Responsable mejora
mejora; involucra a todos los mejora continua en . o
de cada macro Mensual implementadas/N° de
responsables de los macro todos los macro ; .
proceso acciones de mejora
procesos. procesos
propuestas
. Evidenciar la o .
Convocar a reuniones de articinacion de la N° de reuniones
seguimiento a las acciones y P altapdireccién Director Quincenal realizadas/N° de
andlisis de mejoras, asi como . Ejecutivo reuniones
al plan de capacitacion respecto a la gestion rogramadas
P p por procesos prog

(@ Se debe tener en consideracion que es una actividad recurrente, dependiendo del ingreso de personal nuevo.

@ Dependera de los cambios y/o actualizaciones que se consideren.

® Si bien los diagramas de flujo se realizaron para todos los macro procesos, se deben considerar las versiones finales a las que lleguen los
colaboradores de la Consultora.

) En el presente trabajo de grado, se deja un modelo de plan de mejora a seguir.

Para cada una de las actividades se puede afiadir una o dos columnas adicionales de fecha de seguimiento, para que se
evidencie el cumplimiento de las mismas desde varias aristas, que pueden incluir el propio responsable de la actividad o
algun otro integrante de la Consultora que pueda apoyar en el seguimiento de la misma; el tiempo que pudo haber tomado
la consecucion, es también un importante aporte de informacién porque lograra definir si los tiempos propuestos se
ajustaron o fueron pretenciosos. Adicionalmente, para el cumplimiento de la actividad 5y 7 se estan dejando los formatos
como herramientas de ejecucion, diagramas de flujo para todos los macro procesos, un ejemplo de narrativa de uno de
ellos, y el plan de mejora detallado en cuanto a cémo completar el mismo y como hacerle seguimiento a su gestion.




Diagramas de flujo:

Proceso: Gestionar la estrategia exponencial

GESTIOMAR LA ESTRATEGIA EXPONEMCIAL

Mlisicn, visidn y
valores

Mapa estranégico,
objetivos &
InicAvas

2 s, 5 Comunicar la
E: o b2 esvalega dela
& on ion
= & c IE]? P a &.Nhﬂr la & Planear la I&E' Probar y
E l:' ml: = .:sl.rm'r organizacion operacitn de la adaplar |a

ral=ga al=gia oon la ssirabagia organiEacitn sslralegia

INICED
i r
-3
2
£
¥
g %EI pl
aborar plan |

% operalivo anual E
L&
]
g
: ®
:

TiCs




Proceso: Gestionar el proceso comercial
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Proceso: Gestionar soluciones exponenciales

GESTIONAR SOLUCIONES EXPONENC IALES
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Proceso: Brindar servicios de consultoria

BRINDAR SERVICIOS DE CONSULTORIA
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Proceso: Evaluar y seleccionar personal
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Proceso: Gestionar la participacion de terceros
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Proceso: Gestionar el proceso administrativo
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Proceso: Gestionar el proceso de tecnologia de la informacién y las comunicaciones
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Proceso: Gestionar el proceso de operaciones
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Ejemplo de narrativa de

macro proceso:

Gestionar la estrategia exponencial

A ATHANOR

Gestién Exponencial

DESCRIPCION NARRATIVA DE MACRO PROCESO

1. DEPENDENCIA:

Direccion Estratégica

2. AREA:

Alta Direccion

PAGINAS:
1de?2

CODIGO:
ATH-ES-GEE

3. NOMBRE DE MACRO

Gestionar la estrategia

4. RESPONSABLE DE

Director Ejecutivo

PROCESO: exponencial MACRO PROCESO:
) . ) . 6. FECHA DE
5. VALIDADOR: Director Ejecutivo ELABORACION: 13/11/2022
7. RESPONSAI@LE DE Consultor Senior, 8. ULTIMA ) 13/11/2022
ACTUALIZACION: Magister © ACTUALIZACION:
9. DIAGRAMA DE FLUJO
: O—-[ : H Pt
e
E o
&
b4
e
10. ACTIVIDADES 11.N° 12. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD 13. AREA

Crear la estrategia

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
direccién, teniendo como base la misién, vision y
1 valores de la Consultora, definen la estrategia con
proyeccién a 3 0 5 afios, la cual sera divulgada a toda
la organizacion.

Alta Direccion

Planear la estrategia

direccion

organizan

de modo

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
estratégicos,
2 indicadores, metas, iniciativas y presupuestos de la
organizacion,
planeamiento estratégico de la Consultora.

los objetivos

que se

obtenga el

Alta Direccion

estrategia

Alinear la organizacién con la

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
direccion relacionan la estrategia corporativa con las
3 estrategias de todas las unidades funcionales y de
negocios, para tener claridad de la responsabilidad y
cumplimiento de cada objetivo definido.

Alta Direccion




A ATHANOR

Gestién Exponencial

DESCRIPCION NARRATIVA DE MACRO PROCESO

1. DEPENDENCIA:

Direccion Estratégica

2. AREA:

Alta Direccion

CODIGO:
ATH-ES-GEE

PAGINAS:
2de?2

3. NOMBRE DE MACRO

Gestionar la estrategia

4. RESPONSABLE DE

Director Ejecutivo

PROCESO: exponencial MACRO PROCESO:

) . . . 6. FECHA DE
5. VALIDADOR: Director Ejecutivo ELABORACION: 13/11/2022
7. RESPONSABLE DE Consultor Senior, 8. ULTIMA 13/11/2022
ACTUALIZACION: Magister © ACTUALIZACION:
10. ACTIVIDADES 11. N° 12. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD 13. AREA

Planear la operacion de la
organizacion

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
direccion estructuran un plan que pueda dar respuesta
a las siguientes preguntas: ¢cuéles mejoras a los
procesos de negocio son las mas criticas para el éxito
de la estrategia? y ¢cémo se puede relacionar la
estrategia con los planes y presupuestos operativos?

Esto sirve de guia para que cada area funcional y de
negocios elaboren sus propios planes, cuyos objetivos
alimentardn el cumplimiento de la estrategia
corporativa.

Alta Direccion

Establecer indicadores clave
de desempefio

El area de Administracion establece la focalizacion y
retroalimentacion en los indicadores clave de
desempefio de los procesos que se tengan en cada
macro proceso identificado en la cadena de valor, para
asegurar la alineacién de todos estos con la estrategia
corporativa.

Administracion

Elaborar plan operativo anual

El area Comercial elabora el plan operativo anual con
la proyeccion detallada de las ventas, la capacidad de
recursos y el presupuesto de gastos operativos y de
capital, alineado a la estrategia corporativa.

Comercial

Controlar y aprender de la
operacion

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
direcciobn deben conocer a detalle todas las
operaciones que se manejan en la Consultora, para
que esto ayude a su correcto control y gestion.

Alta Direccion

reuniones de
todas las

Gestionar
revision de
operaciones

El area de operaciones brinda detalle de sus
actividades en cada macro proceso que realiza la
Consultora, de modo que al participar en estas
reuniones generadas se puedan acordar acciones que
se deban poner en marcha para resolver problemas
existentes o prevenir posibles.

Operaciones

Probar y adaptar la estrategia

El Director Ejecutivo y los miembros de la alta
direccion implementan y acuerdan reuniones de
andlisis estratégico que sirve para probar y adaptar la
estrategia corporativa definida a la realidad que vive la
Consultora en el mercado activo.

Alta Direccion

= |dentificar los riesgos estratégicos y Definir la gestion de riesgos.

Estos dos ultimos puntos de la fase lll, son los que debera realizar la Consultora, por la
misma razoén indicada en la fase anterior; al no tener implementado, aun, el modelo de
gestion por procesos los riesgos estratégicos no se pueden identificar todavia y por lo
tanto tampoco la definicion de una adecuada gestion de los mismos.




IMPLEMENTACION, SEGUIMIENTO Y CONTROL
En esta fase IV, se llevan a cabo las siguientes sub fases:

» Realizar el plan propuesto de implementacion, Determinar la eficacia del plan de implementacion y Retroalimentar

los resultados de la implementacion.

Son fases que debera realizar la Consultora. Una vez implementado el modelo de gestion por procesos, se brindd la
propuesta del plan de implementacion por lo que solo deberan coordinar las actividades a realizar segun los tiempos que
tengan previstos para ello; respecto a la eficacia del plan, podran realizarlo con base en la caracterizacion de los indicadores
de gestibn que se sefialara en la siguiente sub fase, esto ayudard también para el seguimiento y control de los macro
procesos definidos. Respecto a la retroalimentacion de los resultados de la implementacion, se brinda la pauta en el plan
de implementacion, actividad numero 6.

v" Definir sistema de medicion y control (caracterizacion de indicadores de gestion).
Respecto a la evaluacion de los macro procesos, se tienen identificados indicadores de gestion para cada uno (ficha
técnica); sin embargo, brindaremos un detalle especifico por cada indicador para que se tenga una guia clara de cémo
deberan ser evaluados los mismos; esto se haré a través de la caracterizacion de los indicadores como disefio del sistema

de medicion y control (Rojas et al., 2017, p. 331):

Proceso Nombre de Tipo de L , : L
Asociado indicador IndFi)cador Definicion Férmula del Indicador Meta Responsable | Periodicidad
(N° de colaboradores a los que se
. ) o Sociabilizar y transmitir la comunico la estrategia/N°® de 0 Trimestral
Comunicar estrategia Eficacia estrategia de la organizacion colaboradores previstos para 100% e ey
Gestionar la comunicar la estrategia)*100
. Claridad de la Que la comunicacion de la Director ;
e N : . ° ° . . Trimestral
estrategl_a comunicacion de la Eficacia estrategia se haya realizado con (N° de preguntas acertad_gs/l:l de 100% Ejecutivo (dependera del ingreso de
tas de | | 100
eXpOnenC|a| eStrategia claridad preguntas de la eva ua0|0n) personal nuevo)
- o Medicién de una caracteristica de (N° de i_ndif:adores estal:_)lecidos/N“ de
Establecer indicadores Eficacia N Droceso indicadores previstos a >90% Anual
P establecer)*100
N . Luego de una
ROI Eficiencia rgggi]g r?rc?)zt:lr:ijlzgs%br:erzlaﬂ?zgga (ROI actual/ROI previsto)*100 Por definir inversion pro
leads
- Mide cuan rentable sera o es la (Ingresos brutos/Ingresos 0 .
Gestionar el Margen bruto Eficacia Consultora previstos)*100 >35% Jefe de Bimensual
proceso comercial Posibilidad de que el cliente R . R Comercial
Recompra Eficacia vuelva a adquirir los servicios de (N de clientes recurrent'es/N*de 50% Semestral
la Consultora clientes recurrentes previstos)*100
. . . Respuesta que los clientes tienen (N° de clientes satisfechos/N° de o
Satisfaccion Efectividad respecto al servicio adquirido clientes encuestados)*100 >90% Semestral




Identificar la eficiencia en tiempo,

(N° de horas reales prestadas al

Luego de cada

Tiempo Eficiencia e : cliente/N° de horas propuestas al <=100% servicio
respecto a los servicios brindados . . .
. cliente)*100 realizado
Gestionar - ) (N° de objetivos del cliente Luego de cada
. . . - Objetivos que espera cubrir el o L g
soluciones Objetivos del cliente Eficacia B o alcanzados/N° de objetivos del 100% servicio
. cliente con el servicio brindado ; . .
exponenciales cliente)*100 realizado
Busca cubrir y rebasar las (N° de clientes con Net Promoter
Calidad del servicio Efectividad expectativas que tienen los Score entre 9 0 10/N° de clientes >70% Semestral
clientes encuestados)*100
Identificar la eficiencia en tiempo (N° de horas reales prestadas al Luego de cada
Tiempo Eficiencia Iy Hempo, cliente/N° de horas propuestas al <=100% servicio
respecto a los servicios brindados : . .
cliente)*100 realizado
Brindar servicios de Cumplimiento del — Lo que espera el cliente que se (N° de servicios realizados a Jefe de Luego de cada
. g Eficacia . . . S o x 100% . servicio
consultoria servicio cumpla con el servicio brindado tiempo/N° total de servicios)*100 Operaciones realizado
Busca cubrir y rebasar las (N° de clientes con Net Promoter
Calidad del servicio Efectividad expectativas que tienen los Score entre 9 0 10/N° de clientes >70% Semestral
clientes encuestados)*100
- L . (N° de horas reales prestadas al Luego de cada
. L Identificar la eficiencia en tiempo, . . _ e
Tiempo Eficiencia respecto a los servicios brindados cliente/N° de horas propuestas al <=100% servicio
p cliente)*100 realizado
Evaluar ici i .
a u_a y _ o Posiciones que se'lo'graron cubrir (N° de vacantes cubiertas/N® de Luego d'e_cada
seleccionar Vacantes cubiertas Eficacia respecto a lo solicitado por el - N 100% servicio
: vacantes solicitadas)*100 .
personal cliente realizado
Busca cubrir y rebasar las (N° de clientes con Net Promoter
Calidad del servicio Efectividad expectativas que tienen los Score entre 9 0 10/N° de clientes >70% Semestral
clientes encuestados)*100
Plan de las operaciones y (Consumo de presupuesto por
Gestionar la Presupuesto por area Eficiencia recursos del area, en términos area/Presupuesto por area)*100 <100% ‘ Mensual
articipacion de monetarios Director
p Terceros contratados para apoyar (N° de terceros contratados que Ejecutivo
terceros Seleccién adecuada Eficacia la capacidad de realizar un completaron el servicio/N® de terceros >90% Mensual
servicio contratados previstos)*100
Plan de las operaciones y
Presupuesto por area Eficiencia recursos del &rea, en términos ’(Consumo de presupt{esto*por <100% Mensual
) area/Presupuesto por area)*100
monetarios
Plan de las operaciones y (Consumo general de
Presupuesto general Eficiencia recursos de la Consultora, en presupuesto/Presupuesto <100% Trimestral
_ términos monetarios general)*100
Gestionar el Tributo que grava la renta de las (N° de pagos realizados por Jefe de
proceso Impuestos Eficacia sociedades y demas entidades impuestos/N° de pagos proyectados 100% Administracion Mensual
administrativo juridicas por impuestos)
Lista de elementos terminales de o . ,
Cronograma de pagos Eficacia un proyecto con fechas previstas (N° de pagoos realizados segun 100% Mensual
. . cronograma/N° de pagos proyectados)
de comienzo y final
. - Busca cubrir y rebasar las o . . . o
Calidad de servicio Efectividad expectativas que tienen los (N° de éareas internas satisfechas/N >90% Trimestral

interno

clientes internos

total de areas internas)*100




Plan de las operaciones y (Consumo de presupuesto por
Presupuesto por area Eficiencia recursos del area, en términos . P Pt *p <100% Mensual
Gestionar el monetarios area/Presupuesto por area)*100
proceso de la Objetivos que se espera cubrir en (N° de objetivos estratégicos
tecnologia de la Objetivos estratégicos Eficacia la Consultora desde su plan cumplidos/N° de objetivos >90% Jefe de TICs Mensual
informacion y de estratégico estratégicos)*100
las comunicaciones Calidad de servicio - Busca cubrir y rebasar las (N° de &reas internas satisfechas/N° '
) Efectividad expectativas que tienen los . . . >90% Trimestral
interno clientes intermos total de &reas internas)*100
Plan de las operaciones y (Consumo de presupuesto por
Presupuesto por area Eficiencia recursos del area, en términos . P pu *p <100% Mensual
monetarios area/Presupuesto por area)*100
Gestionar el Obietivos que espera cubrir el (N° de objetivos del cliente Jefe de Luego de cada
proceso de Objetivos del cliente Eficacia cIieJnte conqel ser\?icio brindado alcanzados/N° de objetivos del 100% Operaciones servicio
operaciones cliente)*100 P realizado
Recursos a nivel de operacién que (N° de senvicios realizados/N°
Capacidad Eficacia posee la Consultora para llevar a oy lizar* >80% Mensual
cabo un servicio esperado de servicios a realizar)*100

v" Proponer y aplicar acciones de mejora (plan propuesto).
Algunas alertas que se pueden presentar para considerar elaborar un plan de mejora, son: servicios inaceptables o que no
se cumplan las actividades detalladas de los mismos al 100%, quejas o reclamos de los clientes, disminucion de la
participacion en el mercado, rechazo de los entregables por no satisfaccion del cliente, servicios con retraso a la fecha de
entrega programada con el cliente, etc. (Maldonado, 2018, p. 183).

Se propone una metodologia que la Consultora debera seguir para la etapa de mejora de los procesos que se identificaron,
esto servira de guia; los representantes de la Consultora podran realizar los cambios que consideren necesarios segun el
planeamiento estratégico que tengan para cuando quiera realizarse esta etapa. Rojas et al. (2017) mencionan que es
necesario obtener informacién directa por parte de los clientes (sean internos o externos), pues son los Unicos con la
capacidad de evaluar si las actividades del proceso se ejecutan de acuerdo con los requerimientos que tienen; esta
informacion puede desprenderse de las encuestas de satisfaccion y calidad de servicio que se aplican a los clientes, como
parte de la gestion de indicadores (p. 332).

Para elaborar un buen plan de mejora continua se deben analizar los procesos que se deben mejorar, definir las
oportunidades de mejora, y en funcion de estas poder estructurar un plan de accién que esté formado por objetivos,
actividades, responsables e indicadores de gestidn, lo cual permitira realizar una evaluacion constante; este proceso debe
ser alcanzable en un periodo determinado. Los pasos que se deben seguir para la implementacion de este plan, seran
tomados de los autores Proafio et al. (2017) y Garcia & Gisbert (2015) generando asi un plan que abargue todos los flancos
que se puedan presentar dentro de la busqueda de la mejora continua:




1. Formacién en mejora continua: es de suma importancia que el duefio de la Consultora y la alta direccion tengan
conocimiento sobre el tema de mejora continua, a modo de generar conciencia sobre la aplicacion de las
herramientas y el correcto uso que deberan darles a las mismas. Se podria generar desde este punto el compromiso
de la organizacion con este ciclo de mejora que no tiene fin proyectado; algunos de los pasos pueden ser:

a. Capacitacion en temas relacionados a la mejora continua.
b. Estudio de casos en el uso de herramientas para la mejora continua.

2. Organizacion para la mejora: el rol del lider durante todo el proceso del ciclo de mejora continua debe ser asumido
por el duefio de la empresa y se recomienda organizar un comité de mejora cuyas funciones especificas seran:

a. Evaluacion y supervision.

b. Disposicion de recursos.
Dicho comité podria estar conformado por un grupo de tres a cinco personas, que se distribuiran roles como los de
coordinador, el encargado de la formacién, el que ayuda a la organizacion y el que apoya al personal (Garcia &
Gisbert, 2015, p. 192).

3. Andlisis de las causas que generan la oportunidad de mejora o analisis de la informacién para la mejora.

a. ldentificar las fuentes de oportunidades de mejora, priorizando la criticidad en la que se pueden encontrar y
criterios de impacto, en funcion a la mision, vision y objetivos estratégicos de la organizacion.
b. Analizar el impacto que tiene la oportunidad de mejora o el proceso en el logro de los objetivos estratégicos.
c. Describir las causas y efectos que podria presentar la situacidon encontrada; para ello se pueden utilizar
diversas herramientas y técnicas como:
i. Diagrama causa-efecto (espina de pescado)
Es una descripcién de las causas de una situacion en especifico, que se pueden relacionar en la forma
de una espina de pescado, sirviendo a los equipos de mejora para analizar y discutir mejor los
inconvenientes que se puedan presentar. Las principales causas se pueden agrupar, generalmente,
en seis aspectos: medio ambiente, medios de control, maquinaria, mano de obra, materiales y métodos
de trabajo. El diagrama se llena con la informacion recopilada de otras herramientas, como, por ejemplo
“lluvia de ideas” (Bonilla et al, 2010, p. 66).
ii. Diagrama del arbol
Este diagrama permite un analisis sistematico para la planificacién de acciones, solucién de problemas
o identificacion de causas de una situacion; se representa de modo que permite un analisis ordenado
y claro de lo que se busca analizar. Los pasos que se deben realizar para hacerlo son: determinar el
objetivo del andlisis (planificacion, analisis de causas), ubicar en el primer recuadro el plan, la situacion
en componentes o la alternativa de solucion y, por ultimo, examinar los vinculos entre las tareas (en
forma logica y cronoldgica). El objetivo es identificar acciones concretas para la planificacion que



resuelvan la situacién presentada, sin considerar aspectos superficiales (Bonilla et al, 2010, p. 108-
109).

Los 5 ¢ Por qué?

Esta técnica tiene como objetivo identificar la causa en su raiz, dichas causas son el origen especifico
de la situacion presentada. Una forma de llegar a ello es preguntarnos sistematicamente cinco veces
¢por qué?: la idea es realizar preguntas iterativas, usadas para explorar las relaciones de causa y
efecto subyacentes a una situacion particular (Bonilla et al, 2010, p. 163).

4. Propuestay planificacion del plan: dicho plan debe ser viable, flexible y que permita integrar nuevas acciones a corto,
mediano o largo plazo; se pueden considerar las siguientes acciones:
a. Definir objetivos y resultados del analisis hecho en el paso anterior.
b. Analizar las posibles soluciones, teniendo como apoyo las siguientes herramientas:

Lluvia de ideas

Es util para el logro de las metas y la planeacion de temas, contramedidas y escenarios. Algunas
caracteristicas pueden ser: enunciar muchas ideas, mientras mas ideas mas probabilidades de
comprender la situacion planteada y que las ideas se den en un grupo de discusion es mucho mejor a
solo una persona pensando en las causas de la situacién (Bonilla et al, 2010, p. 66).

Diagrama de flujo

Es una representacion de las actividades necesarias para lograr un resultado. Se utiliza para describir
los procedimientos e instruccion en una forma clara y objetiva; facilita también la comprensiéon de los
diversos actores de un area de trabajo. Los pasos para realizar este diagrama son: determinar el
objetivo que se quiere desarrollar; establecer los limites del procedimiento (descripcion y alcance),
establecer hasta qué nivel de detalle sera elaborado (no se puede ser muy genérico, ni tampoco llegar
a detalles innecesarios); realizar consultas a los actores directos acerca de las actividades que se
desarrollan, siguiendo estas preguntas como alternativas 0 ejemplos,
¢quién?/¢qué?/¢;,como?/¢ cuando?/¢ por qué?/¢dénde?/;,qué se hace después?; documentar cada
paso segun la secuencia y, por ultimo, utilizar los simbolos apropiados para el diagrama de flujo que
presentara la secuencia de actividades antes descrita (Bonilla et al, 2010, p.114).

c. Establecer acciones para la solucion, que deben estar asignadas a un responsable, como parte del equipo de
trabajo; para estas también se cuenta con herramientas como:

Planificacion estratégica y operativa
Andlisis y redisefio de procesos

iii. Benchmarking (aprender de mejores practicas)
d. Verificar la aplicacion de las acciones en el proceso.
e. Especificar los indicadores que evidenciaran la mejora del proceso.



f. Documentar el plan de mejora.
5. Implementacion y seguimiento: es indispensable incorporar al proceso al equipo encargado de manejar el mismo,
quienes deberan ejecutar las siguientes actividades:
a. Informar sobre el plan.
b. Ejecutar las acciones programadas con las personas responsables.
c. Dar seguimiento con base en los indicadores, bajo un periodo de tiempo determinado.
d. Verificar que se cumpla el plan de acuerdo a lo proyectado.
e. Valorar el cumplimiento del plan.

6. Evaluaciéon: donde se verifica el cumplimiento del plan de mejora, de acuerdo a lo propuesto, planificado e
implementado. Este paso sirve también para evidenciar las irregularidades que han surgido durante la ejecucion del
plan, y algunas de las técnicas que se utilizan son:

a. Disefar un plan de evaluacion, teniendo como base los objetivos e indicadores.

b. Ejecutar el plan de evaluacion.

c. Realizar un informe sobre lo evaluado, indicando ventajas y desventajas de los resultados obtenidos.

d. Revisar acciones de mejora, incluso para el mismo plan de mejora continua (Proafio et al., 2017, p. 53-55).

Rojas et al. (2017) mencionan que la mejora continua se debe llevar a cabo por los propios equipos encargados del
desarrollo de cada proceso, quienes generaran ideas de mejora, pues son ellos quienes estan directa y estrechamente
relacionados con los clientes (p. 332). El plan que se presenta a continuacion es un ejemplo que servira de modelo para
que la Consultora pueda realizar una correcta gestién de las mejoras que se puedan proponer dentro de los equipos de
trabajo; se toman en cuenta los cuatro pasos indicados lineas arriba como metodologia:

Plan de Mejora

N° HEEIE Sl Cavs Accién T(Iﬁeo Responsable i k. Fecha 1 F Shegwmle':nt(; 3 Fecha 4 Estado el
- e . .z sz echa echa echa echa A 3
Proceso | Identificada | Raiz Accion Elaboracion | Implementacion A~ — A A / Eficacia

A continuacion, se detallaran las definiciones de cada casilla indicada en el plan de mejora, para que se pueda tener claridad
de la informacion que se debe registrar:

e Macro Proceso: para el caso puntual en el que nos encontramos, serd cualquiera de los nueve macro procesos
identificados en la cadena de valor de la Consultora.
e Situacion ldentificada: aquella que requiere de la mejora, correccion o prevencion.




Causa Raiz: aquello que genera la situacién identificada, que dio origen a la oportunidad de mejora planteada y que
al corregirla es posible que no vuelva a pasar.

Accion: tarea o actividad que se realizara para eliminar la causa raiz.

Tipo de Accidn: se tienen tres categorias: de mejora (acciones que fortaleceran las areas de oportunidad; es cuando
la situacion actual no representa un problema o riesgo, la situacion esperada busca aumentar la capacidad del
proceso y el analisis de causas es una justificacion de ganancias y/o beneficios, teniendo como resultado, que se
haya aumentado la capacidad y que se mantenga en el tiempo). Correctivas (acciones tomadas para eliminar la
causa de una no conformidad detectada; es cuando la situacion actual representa un problema que ya paso, la
situacion esperada busca prevenir que vuelva a pasar o disminuir su ocurrencia y el analisis de causas se da con
base en la causa del problema como tal, teniendo como resultado que no ha vuelto a pasar o que disminuyo
significativamente la ocurrencia del problema). Y preventivas (acciones tomadas para eliminar la causa de una no
conformidad potencial; es cuando la situacién actual representa un riesgo que no ha pasado, la situacion esperada
busca prevenir que pase o disminuye la probabilidad de ocurrencia, y el andlisis de causas representa el analisis de
las amenazas y/o vulnerabilidades, teniendo como resultado que no ha pasado o que disminuyé la probabilidad de
ocurrencia).

o En este punto, también se brinda una forma de cémo redactar la situacion esperada, para ayudar a que se
siga una misma linea que sea entendible para todos los miembros de la organizacion: tener identificado el
hecho, luego el dato o evidencia del hecho y, por ultimo, el requisito del hecho. Esto es para los tres tipos
de acciones y en el mismo orden que se han mencionado.

F. Elaboracion: fecha en formato dd/mm/aaaa, en la que se identifica la accion.

F. Implementacion: fecha en formato dd/mm/aaaa, en la que se implementa la accién.

Seguimiento: se tienen cuatro fechas que se deben registrar en formato dd/mm/aaaa (pueden ser mas o menos
fechas) para colocar los avances que se tengan de las acciones; es posible que la accion se realice en dos o una
fecha incluso.

Estado: se pueden considerar las categorias 1(no comenzada) / 2(en proceso) / 3(suspendida) / 4(terminada).
Resultado/Eficacia: el primero es el producto de la accion identificada e implementada, mientras que el segundo se
refiere a los objetivos que se lograron alcanzar con dicha accién identificada e implementada.



CONCLUSIONES

Con base en el objetivo general y en los especificos esbozados en el presente trabajo de
grado se pudo concluir que:

e Se brindé a la Consultora un modelo de gestion por procesos, en el que podran
apoyarse para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos dentro
de la estrategia que se establecio para la empresa.

e Desde la metodologia que acompafa a este modelo se pudo definir en la fase |
(planificacién) la conformacion del equipo que lidero la gestién por procesos, se
sensibilizé y capacit6 a los integrantes del equipo, y se obtuvo el compromiso de
la alta direccion para que la Consultora haga la transicion a lo que sera un modelo
de gestion por procesos; en la fase Il (diagndéstico organizacional) se realizé un
analisis de contexto, utilizando la herramienta del andlisis FODA, se diagnosticé la
planeacién y direccion estratégica con la que contaba la Consultora y se determiné
el grado de la gestion por procesos. Aqui es donde encontramos el valioso aporte
del presente trabajo de grado, pues la Consultora no contaba con una gestién por
procesos y se logro brindar una propuesta del modelo para que luego pueda ser
implementado.

e En la fase lll (disefio estratégico) se identificaron las brechas del diagndstico
organizacional, se ajustaron/actualizaron la misién, vision, valores corporativos y
objetivos estratégicos, lo que sirvié como input para la identificacion de los macro
procesos, y con ello poder elaborar la cadena de valor; luego se realiz6 la
priorizacion de los macro procesos de la Consultora y la caracterizacién de los
procesos que incluye la ficha técnica, diagrama de flujo y narrativa del macro
proceso y, por ultimo, en esta fase, se define un plan de implementacion a seguir
para la gestion por procesos.

¢ Finalmente, en la fase IV (implementacion, seguimiento y control), se realiz6 la
caracterizacion de indicadores de gestion que ayudara a que la Consultora pueda
definir un sistema de medicién y control de estos indicadores para su debido
seguimiento; se preparé también una guia practica para el plan de accion de
mejora, en donde se podran proponer y aplicar actividades en pro del ciclo de
mejora continua. Con todo lo anterior, la direccion de la Consultora establecio una
estrategia bien definida y acorde a lo que busca y espera, de aqui que se pueda
tener claridad de la ventaja competitiva de la misma.

e Tomando como base el marco estratégico que se maneja en la organizacion, se
bosquejo y aprobd la cadena de valor de la Consultora, teniendo macro procesos
estratégicos (estrategia exponencial), misionales (gestion comercial, soluciones
exponenciales, consultoria, evaluacion y seleccion), y de apoyo (participacion de



terceros, administracion, tecnologia de la informacion y las comunicaciones,
operaciones).

e Se realizé una caracterizacion de cada macro proceso establecido en la cadena
de valor de la Consultora, conocido también como la ficha técnica del macro
proceso y, adicionalmente, el diagrama de flujo correspondiente a cada uno. Con
estos inputs los miembros de la Consultora estaran en la capacidad de desarrollar
el detalle de la narrativa por cada macro proceso (en el presente trabajo de grado
se brind6 un ejemplo de como se puede elaborar).

Todo lo mencionado anteriormente, aportara a la gestion de la informacion de la empresa
para servir de input en la toma de decisiones que se vayan a llevar a cabo a corto,
mediano o largo plazo.



RECOMENDACIONES

1. Luego de la implementacion del modelo de gestion por procesos para la
Consultora, deben trabajar en lo que sera el Sistema Integrado de Gestion y la
gestidon de Riesgos Estratégicos; se propone que se identifiquen los mismos como
aguel riesgo potencial que pueda afectar los resultados y, por ende, el logro de los
objetivos de la organizacion.

2. Se debe realizar seguimiento al cumplimiento de la fase IV, que implica la
implementacion, seguimiento y control del modelo de gestibn por procesos
propuesto; en el presente trabajo de grado se bridaron algunas guias y
caracterizaciones que ayudaran a realizar las sub fases pendientes, debido a que
el alcance del presente trabajo fue brindar el modelo como tal para su consecuente
implementacion.

3. Es muy importante que se enfoque la actividad de documentacién de procesos
dentro del plan de implementacién del modelo, pues esto ayudara a que la gestién
de conocimiento de la organizacion siempre esté al alcance de todos dentro de la
misma, y con ello se puedan proponer y aplicar mejoras a los procesos, generando
asi el ciclo de mejora continua que se espera de toda correcta gestiéon por
procesos.
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ANEXOS

Guia de entrevista semi estructurada — A Director Ejecutivo

ATHANOR

GUIA DE ENTREVISTA A DIRECTOR EJECUTIVO - 2022
Athanor Consultoria Organizacional

Edsd: 52 anas Zecfor: Consultoria
Género: Masculing Ares: Generica
Profesicn: Psictlogo Crganizacional Fuesfo: Director Eppcutive

Preguntas Sesion 1

Diefinicicn de Misidn

£ug necesidad del mercado cree que es conveniente atender “hoy™?

;Para que mercados conviens hacerlo; segrmento, region, atc.?

iCon que servicios que brinda, considera gue s= lleva a cabo?

£Con gue ventajas competiivas o diferenciales se pretends captar la preferencia del mercada?

efinicion de Wision

£ug necesidad del mercado corvendra atznder en el futura {definir en anas)?
iPara que mercados conwendra hacerlo; segmento, regidn, ete.?

iCon que sarvicios que brinda, s2 llevara a cabo?

£on gue ventajas competiivas o diferenciales captara la preferencia del mercado?

oy @l e sy

Preguntas Sesion 2

Definicien de Objetvos Estratégicos

8. iCual es ls rertabilidad que se tiene sobre los recursos propios v los activos totales?, [ Que
esperana de cada wno de ellos?

10. ;Cual s su participacidn en el mercade?, (Que busca lograr respecto & ess participscion?

11. ;Cwenta con el indice resultante de |a dltima evaluacion de satisfaccion de sus cientes?, ;Que
acciones debe realizar para mejorar & indics?

12. ;Cuenta con el indice resuliante dz la ditima evaluacion de desempeno laboral de su personal?,
£ Dug acciones debe realizar para mejorar el indica?

Diefinicion de Valores

13. i Cusles considers que son aguellas caracteristicas de su senvicio que lo hacen positivamente
diferent2 a los ojos de sus chenies o el mercado? (Wentajas Competitvas)

14. ;CQlue atributos de personalidad, cualidad o conducta s= tienen que desarrollar en los integrantes
de |la consultora para gue esas ventajas compstitivas sean una realidad? (WValores
Crganizacionalzs)

Preguntas Sesion 3

Bosquejo de Cadena de Walor

15. ,-,C.ual es &l desafio mas grands que tizne Athanor en s actualidad?

18. ;CQuienes son sus clientes?, ; Que necasitan sus clientes y como les puede agregar valor?
17. i Cuales considera que son las adividades primarias de la consultora?, las que generan valar
18. ;Cusles considera que son las adfividades secundarias de |a consultora?. 13 de apoyo

18. ;Cual es |5 imagen de la consultora que quisne transmitir?

Diefinicien de Macro procesos
20. ; Cuales considera que son los macre procesos que se ven en consultona®
21. Situviera que estableceros en orden de importancis, ;cual sena ese orden?



Consentimiento informado firmado — Entrevista semi estructurada a Director
Ejecutivo

ATHANOR

Gestign Exponencial

CONSENTIMIENTO INFORMADO
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A DIRECTOR EJECUTIVO

Yo Carlos Alberto Pulldo Caverp declaro gue he sido informado e invitado a participar en
una investigacidn titulada “Dizefio de un modelo de gestidn por procesos para una consultora
organizacional en Penl”, que servird para la obtencién del titulo de magister en Gerencial
Integral por Procesos a la Srta. Ruth Polett Pulido Ramirez en la Universidad EAFIT - Sede
Medellin, Colombia.

Entiendo que este estudio busca disefar un modelo de gestidn por procesos para centrar la
atencidn en los mismos, mediante su identificacion, documentacidn, control y mejora continua;
sé que mi intervencién se llevard a cabo via online a través de la herramienta Microsoft
Teams, en las siguientes fechas: 25/08, 01/09 (Parte l), 02/09 (Parte ll), 13/09 v en el horario
acordado previamente con la investigadora. Esto consistird en participar de una entrevista que
podra demorar alrededor de 60 y 90 minutos.

Los datos me serdn entregados en forma parcial y finaimente el disefio del modelo de gestidn;
no habra retribucion por la participacién en este estudio ni tampoco por la realizacion del
mismo, asia informacion podrd beneficiar de manera indirecta y por lo tanto tiene un beneficio
para la sociedad dada la investigacidn gue se esta llevando a cabo. Asimismo, 2é que pusdo
negar la participacidn o retirarme en cualguier etapa de la investigacién, sin expresion de
causa nl consecuencias negativas para mi.

Firmando el presente documento, acepto voluntariamente participar en este estudio y declars
haber recibido una copia.

Lt

Nombres y Apelidos Completos: Carlos Alberto Pulido Cavero
Documento de Identidad: 25578580
Fecha: 25/08/2022

Si tene alguna pregunia duranfe cuaslguier efspa del estudic puede comunicarse con Poleft Pulda,
aufora principal de la invesfigacidn, via cormeo rppulidon@eafif. edu.co o wa felefimica 954 964 445



Guia de entrevista semi estructurada — A especialistas en consultoria

GUIA DE ENTREVISTA A ESPECIALISTAS EN CONSULTORIA - 2022
Athanor Consultoria Organizacional

Edad: 38 afios / 31 afios Area: Seleccion, Capacitacion / Talento,
Género: Masculino / Femenino Estrategia, Mejora de Procesos, Capacitacion,
Profesion: Psicologo General / Psicologa Innovacion

Organizacional Puesta: Coach, Consultor

Sector: Consultoria / Consultoria { Jefe de Proyecto|

Preguntas

1. ¢Cuales considera que son los macro procesos que se ven en consultoria?
2. Situviera que establecerlos en orden de importancia, jcual seria ese orden?

Dependiendo de la respuesta, se preguntara por cada macro proceso:
3. ¢Cual es el objetivo del macro proceso?
4. i Quien es el responsable del macro proceso?
5 5e tienen mecanismos para determinar si se estan cumpliendo los objetivos?, 5i se estan
haciendo las cosas bien?
6. ;Cuando empieza el macro proceso?
7. ¢ Hay proveedores o actores externos que intervienen en el macro proceso?
8. t,Cué:Ies son los resultados del macro proceso?
9. iA quienes se les entregan los resultados o salidas de este macro proceso?
10. ¢ Cudles son los riesgos del macro proceso?



Consentimientos informados firmados - Entrevista semi estructurada a
especialistas en consultoria

ATHANOR ’

Expanencia

CONSENTIMIENTO INFORMADO
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A ESPECIALISTA EN CONSULTORIA

Yo Michael Alberto Valverde Zacarias declaro que he sido informado e invitado a participar
en una investigacidn titulada “Disefio de un modelo de gestién por procescs para una
consultora organizacional en Perd”, que serviré para la obtencidn del titulo de magister en
Gerencial Integral por Procesos a la Srta. Ruth Polett Pulkdo Ramirez en la Universidad EAFIT
- Sede Medellin, Colombia.

Entiendo que este estudio busca disefiar un modelo de gestion por procesos para centrar la
atencidn en los mismos, mediante su identificacion, documentacion, control y mejora continua,;
sé que mi intervencion se llevard a cabo via online a través de la herramienta Microsoft
Teams, en la fecha 08/09 y horano 17:00. Esto consistira en participar de una entrevista que
podra demorar alrededor de 60 y 90 minutos.

Estoy en conoamiento que los datos no me seran entregados y que no habra retribucion por
la participacion en este estudio, si que esta informacién podra beneficiar de manera indirecta y
por lo tanto tiene un beneficio para la sociedad dada |a investigacion que se esta llevando a
cabo, Asimismo, sé que puedo negar la participacion o retirarme en cualquier etapa de la
investigacidn, sin expresion de causa ni consecuencias negativas para mi,

Firmando el presente documento, acepto voluntariamente participar en este estudio y declaro
haber recibido una copia.

Nombres y Apellidos Completos: Michael Alberto Valverde Zacarias
Documento de |dentidad: 42352771
Fecha: 08/09/2022

Si tiene alguna pregunta durante cualquier mpa de! estucho puede comunicarse con Folett FPulido,
autova principal de s investigacion, via cormeo (pou dorbealt ad o via telafénica $94 964 445,



ATHANOR

Gestion Exponencial

CONSENTIMIENTO INFORMADO
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A ESPECIALISTA EN CONSULTORIA

Yo Melissa Stefania Marcovich Astorne declaro que he sido informado e Invitado a
participar en una investigacion titulada “Disefio de un modelo de gestidn por procesos para
una consultora organizacional en Per(", que servira para la obtencién del titulo de magister en
Gerencial Integral por Procesos a la Srta. Ruth Polett Pulido Ramirez en la Universidad EAFIT
— Sede Medellin, Colombia.

Entiendo que este estudio busca disefiar un modelo de gestién por procesos para centrar la
atencién en los mismos, mediante su identificacion, documentacion, control y mejora continua;
sé que mi intervencién se llevard a cabo via online a través de la herramienta Microsoft
Teams, en la fecha 21/09 y horario 12:00. Esto consistira en participar de una entrevista que
podra demorar alrededor de 60 y 90 minutos.

Estoy en conocimiento que los datos no me seran entregados y que no habra retribucion por
la participacién en este estudio, si que esta informacién podra beneficiar de manera indirecta y
por lo tanto tiene un beneficio para la socledad dada la investigacién que se esta llevando a
cabo. Asimismo, sé que puedo negar la participaciéon o retirarme en cualquier etapa de la
investigacion, sin expresion de causa ni consecuencias negativas para mi.

Firmando el presente documento, acepto voluntariamente participar en este estudio y declaro
haber recibido una copia.

M

Fima

Nombres y Apellidos Completos: Melissa Stefania Marcovich Astorne
Documento de Identidad: 70888276
Fecha: 21/09/2022

Si tiene alguna pregunta durante cualquier etapa del estudio puede comunicarse con Polett Pulido,
aufora principal de la investigacion, via comreo rppulidor@eafit. edu.co o via telefonica 994 964 445.



Guia de entrevista semi estructurada — A expertos externos en consultoria

GUIA DE ENTREVISTA A EXPERTOS EXTERNOS EN CONSULTORIA - 2022
Athanor Consultoria Organizacional

Edad:- 40 afios / 46 afios Area: Gestion Humana / Cambio
Género: Femenino / Masculino Crganizacional
Profesion: Psicdloga Social / Psicologo Puesto: Directora / Director

Sector: Consultoria / Consultoria

Preguntas

1. ¢Cudles considera que son los macro procesos que se ven en consultoria?
2. Situviera que establecerlos en orden de importancia, /cual seria ese orden?

Dependiendo de la respuesta, se preguntara por cada macro proceso:
3. ¢Cual es el objetivo del macro proceso?
4. i Quién es el responsable del macro proceso?
5. ¢ 5Setienen mecanismos para determinar si se estan cumpliendo los objetivos?, ¢ Si se estan
haciendo las cosas bien?
6. ¢ Cuando empieza el macro proceso?
7. ¢Hay proveedores o actores externos que intervienen en el macro proceso?
8. Cuales son los resultados del macro proceso?
9. iA quienes se les entregan los resultados o salidas de este macro proceso?
10. ;Cuales son los riesgos del macro proceso?



Consentimientos informados firmados — Entrevista semi estructurada a expertos
externos en consultoria

ATHANOR

Gestion Exponencial

CONSENTIMIENTO INFORMADO :
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A EXPERTO EXTERNO EN CONSULTORIA

Yo Maria Luisa Mercado Valdivia, declaro que he sido informado e invitado a participar en
una Iinvestigacion titulada “Disefio de un modelo de gestién por procesos para una consultora
organizacional en Peri”, que servird para la obtencién del titulo de magister en Gerencia
Integral por Procesos a la Srta. Ruth Polett Pulido Ramirez en la Universidad EAFIT — Sede
Medellin, Colombia.

Entiendo que este estudio busca disefiar un modelo de gestién por procesos para centrar la
atencién en los mismos, mediante su identificacién, documentacion, control y mejora continua;
sé que mi intervencién se llevara a cabo via online a través de la herramienta Microsoft
Teams, en la fecha 03/10 y horario 18:00. Esto consistira en participar de una entrevista que
podra demorar alrededor de 60 y 80 minutos.

Estoy en conocimiento que los datos no me seran entregados y que no habrd retribucién por
la participacién en este estudio, si que esta informacién podra beneficiar de manera indirecta y
por lo tanto tiene un beneficio para la sociedad dada la investigaciéon que se esta llevando a
cabo. Asimismo, sé que puedo negar la participacién o retirarme en cualquier etapa de la
investigacion, sin expresién de causa ni consecuencias negativas para mi.

Firmando el presente documento, acepto voluntariamente participar en este estudio y declaro
haber recibido una copia.

M “M
\
| Fimay N~
Nombres y Apellidos Completos: Maria Luisa Mercado Valdivia

Documento de Identidad: 42188218
Fecha: 03/10/2022

Si tene alguna pregunta durante cualquier efapa del estudio puede comunicarse con Poleft Pulido,
aufora principal de la investigacion, via comreo rppulidor@eafit. edu.co o via telefonica 994 964 445.



ATHANOR

Gestién Exponencia

CONSENTIMIENTO INFORMADO )
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A EXPERTO EXTERMO EN CONSULTORIA

Yo Julio Fidel Principe Portocarrero, declaro que he sido informado @ invitado a participar
en una investigacidn ttulada “Disefo de un modelo de gestibn por procesos para una
consultora organizacional en Pend®, que servird para la obtencibn del titulo de magister en
Gerencia Integral por Procesos a la Sra. Ruth Polett Pulido Ramirez en la Universidad EAFIT
— Sede Medellin, Colombia.

Entiendo que este estudio busca disefar un modelo de gestién por procesos para centrar la
atencidn en los miemos, mediante su identificacidn, documentacidn, contrel y mejora continua;
sé& gue mi intervencién se llevard a cabo via online a ravés de la herramienta Microsoft
Teams, en la fecha 04/10 y horario 10:00. Esto consistird en participar de una enfrevista que
podrd demaorar alrededor de 60 y 90 minutos.

Estoy en conocimiento que los datos no me serdn entregados v que no habrd retribucidn por
la participacién en este estudio, si que esta informaciin podra beneficiar de manera indirecta y
por ko tanto tene un beneficio para la sociedad dada la investigacidn que se esta llevando a
cabo. Asimismo, sé& que puedo negar la participacién o retirarme en cualguier etapa de la
invastigacion, sin expresion de causa ni consecuencias negativas para mi.

Firmando el presente documento, acepto voluntariamente participar en este estudio v declaro
haber recibido una copia.

Mombres y Apellidos Completos: Jullo Fidel Principe Portocarrero
Documento de Identidad: 10130945
Fecha: 04/10/2022

5i tieme alguna pregunia duranfe cualguier efapa del estudic pusde comunicarse con Poledt Puldo,
aufora principal de la invesfigacitn, via cormeo rppulidor@eafif. edu.co o wia felefomica 994 064 445



