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Resumen ejecutivo

M+S (Metodologias + Soluciones) brinda consultoria para gestion estratégica y operacional a
partir de un repositorio digital de metodologias, el cual equivale a una caja de herramientas que
acumula experiencia e investigacion desde hace mas de 25 afios. Dichas herramientas se
adaptan o desarrollan para construir soluciones a la medida de la problemética de cada cliente.

En cierto sentido M+S se asemeja a una fabrica de metodologias que posee un laboratorio de
investigacion aplicada que inserta innovacion continua a su cadena de valor. Para ello emplea
técnicas de probada validez extraidas de la Ingenieria de Software. En estas caracteristicas,
radica la ventaja competitiva de la empresa y su diferenciacion. Los clientes de M+S son
empresas medianas y grandes, con necesidades de orden y optimizacion en alguna de sus areas,
y que aprecian las metodologias. A la fecha, la labor comercial de M+S esta limitada a una

cartera de clientes recurrentes y a otros captados por referencias de los primeros.

Buscando impulsar su crecimiento, M+S establecié un plan estratégico para el periodo 2015-
2021 que puso especial énfasis en diversificar su cartera de productos. Para ello form6 un
equipo multidisciplinario que incluy6 psicologos organizacionales e ingenieros de sistemas, su
equipo de consultores de negocios. Fue asi como consolidé cuatro lineas de negocios
denominadas: Estrategia, Personas, Procesos y Tecnologia. Sin embargo, los resultados 2015-

2017 resultaron negativos en los tres afos.

El presente trabajo desarrolla un diagnostico estratégico, externo e interno, mas amplio y
riguroso que el aplicado en 2015. Las conclusiones principales sefialan que la estrategia
establecida en ese entonces continta siendo valida y que los problemas radicaron en la falta de
precisién y priorizacién de los planes de accién. A ello, se sumé una inadecuada gestién de

personas durante el despliegue de los nuevos productos en el mercado.

El nuevo plan estratégico desarrollado a partir de dicho diagnéstico arroja un Valor Actual Neto
(VAN) incremental del flujo de caja libre de S/. 83,670.29. Con ello, se concluye que el plan

estratégico es viable y su implementacion impulsard la productividad y rentabilidad de M+S.
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Capitulo I. Identificacion del problema

A continuacion, se presentan la descripcion y el perfil de M+S, el problema que afronta y el

respectivo enfoque de solucion.

1. Consideraciones generales

Metodologias + Sistemas (M+S) fue fundada en 1992 y desde entonces se ha transformado en
tres ocasiones. En sus inicios, la empresa se enfoc6 en la capacitacion de personal de
Tecnologia de la Informacidn (TI1); luego, centro sus operaciones en el desarrollo de software; y
finalmente, se especializd en la consultoria de negocios. Como consecuencia de dicha Gltima
evolucion, la empresa cambié su nombre comercial a Metodologias + Soluciones. La resefia
histérica de la empresa, esquematizada en el anexo 1, sugiere como este recorrido ha

determinado su actual estrategia y cultura.

A inicios del 2015, la empresa desarroll6 un plan estratégico, el cual definié el modelo de
negocio mostrado en el grafico 9 en el anexo 1. En este modelo, se puede notar que, a diferencia
de otras empresas de consultoria, la calidad de los servicios de M+S tiene menor dependencia
de la experiencia de sus consultores. Ello debido a que su principal ventaja competitiva son sus
metodologias, las cuales contienen la experiencia e investigacion desarrollada por mas de 25

afios, en cientos de servicios.

2. Sector a analizar

Segun lo establecido en el acépite anterior, M+S se desenvuelve en el sector de servicios de
consultoria de negocios. Su mercado objetivo son las organizaciones medianas y grandes; a las
que brinda servicios de corto alcance. Los servicios de mayor dimensién son encargados por las
empresas grandes a las corporaciones transnacionales de consultoria. Por ello, sus competidores
usuales resultan siendo las empresas de consultoria pequefias 0 medianas, que se dirigen al

mismo segmento de mercado.



3. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

A continuacion, se resumen aspectos relevantes del modelo de negocio de M+S y la manera

como viene compitiendo en el sector bajo anélisis.

Descripcion de la empresa

M+S ofrece servicios de consultoria en metodologias de gestidn en las siguientes cuatro lineas:
estrategia, personas, procesos y tecnologia. Para ello, cuenta con un equipo multidisciplinario de
consultores en las especialidades de ingenieria, administracién y psicologia. Desde su
fundacién, ha adquirido, adaptado y desarrollado diversas herramientas metodoldgicas?, que
estan organizadas por marcos metodoldgicos? que facilitan su ubicacion en un repositorio digital
de metodologias. Dicho repositorio y las diversas herramientas tecnoldgicas de soporte
constituyen, en conjunto, el principal activo intangible a la fecha. Esta “Arquitectura
Metodolégica y Tecnologica (AMT)”, sujeta a innovacién y mejora continua, tiene
componentes muy adaptables que son dosificados para solucionar diversos problemas de gestion

estratégica y operacional.

El equipo de planta estd conformado por diez personas, incluyendo trainees. A ellos, se suma la
red de consultores asociados, que son convocados ante sobrecarga de trabajo o por necesidad de
conocimiento especializado. Mientras que algunos de estos aliados son empresas, la mayoria
trabaja bajo la modalidad freelance. Siete de estos especialistas trabajan con M+S de manera
regular y los demas son asignados esporadicamente. En el gréafico 1, se muestra el ambiente de

trabajo, asi como parte del equipo de planta y los que laboran de manera freelance.

1 Se emplea el término toolbox, que es utilizado en algunos segmentos del mercado.
2 Se usa el término frameworks como equivalente a una estructura base para construir metodologias a la medida de
necesidades especificas.



Gréfico 1. Equipo M+S y ambiente de trabajo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

La empresa cuenta con dos socios principales que son quienes la dirigen: uno se encarga de los
aspectos administrativos y el otro, de los asuntos especializados en consultoria. Adicionalmente,
se cuenta con servicios de terceros para soporte en TI, contabilidad, asesoria financiera,
mensajeria y marketing digital.

La cultura organizacional orientada al aprendizaje, a la excelencia y al bien comun es
caracteristica relevante de M+S. La creacion de este intangible ha implicado uno de los mayores
costos en la ejecucidon del plan estratégico a la fecha. De este esfuerzo, un resultado relevante es
la sinergia con la AMT que se manifiesta en el manejo de un lenguaje comin compartido entre
consultores de planta y asociados, el cual facilita el desarrollo co - creativo de metodologias y

soluciones, a pesar de sus diversas formaciones.
Perfil estratégico
El segmento objetivo de M+S son las organizaciones que generan ingresos mayores a 7

millones de dolares anuales, con problemas para organizar u optimizar algin aspecto de sus

operaciones. La estrategia genérica ha sido brindar mayor valor a un precio equivalente. De esta



manera, la compafiia ha logrado ubicarse en una posicibn competitiva ante empresas
unipersonales locales y, eventualmente, ante las transnacionales.

La cobertura de servicios que brinda M+S se aproxima a la gama que ofrecen empresas
consultoras de mayor tamafio y madurez. Esta exigente posicion se apoya en los activos
intangibles mencionados —Ila Arquitectura, Metodoldgica y Tecnoldgica (AMT) y la cultura
organizacional—, los cuales facilitan desarrollar consultorias que requieran soluciones
integradoras enfocadas en combinar algunos elementos de sus cuatro lineas de productos

metodologicos: estrategia, personas, procesos y tecnologia.

El plan estratégico 2015-2019 establecid, como estrategia principal, el desarrollo de productos
sobre la base de la AMT, la cual puede entenderse como un inventario de insumos, productos en
proceso y productos terminados. Este enfoque se sustenta en la siguiente premisa central: las
metodologias mantienen analogias relevantes con el software. Ello ha permitido aplicar técnicas
gue han demostrado generar alta calidad, productividad y, especialmente, agilidad en la
industria del software. En el anexo 2 se muestran los productos metodolégicos principales por
cada linea, las unidades metodolégicas que los componen, y las areas metodoldgicas en que se

clasifican estas ultimas.

4. Definicion del problema

Después de varios afios de buenos resultados en diversas dimensiones, durante el periodo 2015 -
2017, las ventas y la rentabilidad disminuyeron a la vez que fue necesario desvincular a mas de
un tercio del personal de planta no alineado a la cultura requerida o por desempefio insuficiente.
La productividad disminuyd y solo la satisfaccion de los clientes se mantuvo, aunque con
mayores esfuerzos. Ante tales resultados, los accionistas pusieron en cuestionamiento a la
estrategia vigente. Ello a pesar de que reconocian que «[...] las posiciones estratégicas tienen un

horizonte de una década o mas, no de un Gnico ciclo de planeamiento» (Porter 1996: 74).

Es importante sefialar que las pérdidas contables no reflejaron el incremento de valor de los
intangibles relevantes: el capital intelectual (repositorio digital de metodologias y equipo
multidisciplinario de consultores) y la cultura organizacional. Una de las evidencias del valor de
dichos intangibles ha sido la contribucion al desarrollo de una cartera de clientes prestigiosos en
diversos sectores (ver gréafico 8 del anexo 1) y la facilidad para conseguir recomendaciones de
sus ejecutivos. No obstante, se reconoce que dichos intangibles no estan siendo explotados

suficientemente.



5. Enfoque y descripcion de la solucion

Se propone actualizar el plan estratégico hasta el 2021 aplicando mayor rigor en el anélisis,
definiendo maneras de explotar mejor los activos intangibles y precisando el nivel de detalle
necesario para fortalecer el control estratégico e impulsar la ejecucion de dicho plan. Asimismo,
se espera confirmar o redefinir la ventaja competitiva, y mitigar los riesgos respecto de la
viabilidad del negocio.

6. Objetivo general

Por lo descrito en la problemaética a resolver y en el enfoque de solucion, podemos expresar que
el presente trabajo tiene el siguiente propdsito: “Confirmar o replantear la estrategia de la
empresa para asegurar su viabilidad”. A la vez podriamos frasear el objetivo general del plan

como: “Asegurar la viabilidad de la empresa”.



Capitulo I1. Andlisis externo

Se desarrollara un analisis y diagndstico del entorno a fin de identificar los aspectos que puedan
tener algin impacto en la estrategia de la empresa. Al final del capitulo, se consolidara el
analisis en la matriz EFE. El alcance temporal para este analisis, respecto al levantamiento de
informacién, es a diciembre de 2017. Sin embargo, en algunos rubros se actualizd la
informacién a setiembre 2018, lo cual se hace explicito en el acapite correspondiente. Con

respecto al horizonte de planeamiento, el alcance es el mismo al plan; es decir, el 2021.

1. Analisis del entorno general

En este trabajo de investigacién, se propone analizar el macroentorno subdividido en seis

factores (macrovariables) segln establece la herramienta denominada Pestel.

1.1.Factores politicos

Un primer factor politico se registra en el 2017, cuando se evidenci6 una alta incertidumbre
politica asociada a la baja aprobacion del presidente de la Republica (Datum 2018: 4). La cifra
de aceptacion inicié en 53 % en enero y concluyé en 27 % en diciembre del mismo afio. Sin
embargo, aparte del desenlace, la direccion econdémica y técnica, actualmente, no sufren

cambios radicales, pues la oposicién y el Gobierno defienden la economia de libre mercado.

Por otro lado, luego de la juramentacion en marzo de Martin Vizcarra como presidente de la
Republica —por sucesion constitucional ante la dimision de Pedro Pablo Kuczynski—, en

setiembre de este afio, el respaldo al presidente alcanzé el 47 % (Datum 2018: 4).
Conclusiones
En el plano politico, se concluye que la incertidumbre puede reducir el gasto pablico y la

inversion (amenaza, promedio), y que la calidad y eficiencia en los servicios publicos

continuardn siendo prioritarias (oportunidad, por encima del promedio).



1.2. Factores econémicos

En el 2017, el PBI a precios constantes de 2007 registr6 un crecimiento de 2,2 %, debido a la
evolucion favorable de la demanda interna (5,0 %) en un contexto de crecimiento de las
principales economias desarrolladas. Este hecho tuvo repercusiones positivas en los precios de
las materias primas, en particular de los metales (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
[INEI] 2017: 1). Una de las actividades econdmicas con menor crecimiento fue servicios

prestados a empresas (1,1 %), que incluye, también, el sector de consultoria (INEI 2017: 9).

Sin embargo, el panorama ofrece sefiales positivas para el 2018, pues los principales indicadores
de precios monetarios, cambiarios y de comercio mostraron tendencias favorables al cierre del
2017 (Banco Central de Reserva del Per( [BCRP] 2017: 1). Asimismo, segun proyecciones del
BCRP, la inflacion anual habria disminuido desde 3,2 % en diciembre del 2016 a 1,4 % en
diciembre del 2017. Por su parte, la inflacion sin alimentos y energia habria continuado con su
tendencia decreciente: pas6 de 2,9 % en diciembre del 2016 a 2,2 % en diciembre del 2017
(BCRP 2017).

Segun estimaciones actualizadas en setiembre, el BCRP proyecta un 4,0 % de crecimiento del
PBI para este afio (BCRP 2018: 10).

Conclusién

El crecimiento econémico se incrementara en varios sectores (oportunidad, promedio).

1.3. Factores socioculturales

Una tendencia reconocida desde diversos puntos de vista es el incremento continuo de la
complejidad y del cambio en el entorno mundial. Esto sucede en los planos econdmico,
tecnoldgico, politico, social, entre otros, por lo que esta inclinacion se incluye en este acapite a
fin de hacer mas notorio su alcance. En ciertos sectores, se expresa esta situacion con el término
mundo VUCA (sigla en inglés de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigledad),
término que surgio a fines de la década de 1990 y que ha tomado mayor repercusion en los
Gltimos afios. Una de las variables que representan los mencionados incrementos es el
crecimiento en la cantidad de big data que se ha generado en el mundo y sus proyecciones (ver

grafico 2).



Grafico 2. Crecimiento de big data
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Las respuestas para enfrentar la situacion pueden también sintetizarse en aprendizaje
permanente y alta capacidad de adaptabilidad, ademéas de otras. Esta situacién podria ser una
oportunidad para equipos multidisciplinarios de consultoria que posean modelos conceptuales
potentes y una variada caja de herramientas metodoldgicas disefiadas para estos desafios. La
incertidumbre y la ambigtiedad son consecuencia de la complejidad y el dinamismo, y ambos
factores se incrementaran por los rasgos culturales de la generacion millennial (o generacién Y).
Se reconoce que estos jovenes tienden a ser innovadores, usuarios intensos de la tecnologia, y
concentran su preferencia en organizaciones mas flexibles y comunicativas. Se estima que el
promedio laboral de esta generacidn en un puesto de trabajo es de dos afios; por ello, se prevé
una tendencia al incremento del indice de rotacion de personal en las empresas. Segln
Manpower, para el 2020, los millennials constituirdn mas de un tercio de la fuerza de trabajo
mundial (2017: 3).

Conclusiones

En el plano sociocultural, se concluye que (i) los niveles de cambio y complejidad del entorno
mundial son cada vez méas altos (oportunidad por encima del promedio) y que (ii) la mayor
incidencia de millennials incrementara la rotacion laboral (amenaza promedio).

1.4. Factores tecnol6gicos

La introduccion de las nuevas tecnologias digitales impacta en los negocios de una manera

inédita. Ya no se trata solamente de la tecnologia para mejorar la productividad de las personas,



sino que, ahora, la digitalizacion permite desarrollar nuevos modelos de negocio, asi como la
transformacion de cadenas de valor completas. Hace pocos afios, surgié el término industria 4.0,
que hace referencia a que se estd iniciando una cuarta revolucion industrial. Estas nuevas
tecnologias permiten que dispositivos y sistemas colaboren entre ellos, manejando diversos
tipos de informacién para realizar inferencias, tomar decisiones e iniciar acciones de manera
cada vez méas autonoma. Cada vez mas empresas y entidades publicas emprenden un tipo de
iniciativa denominada, en conjunto, transformacion digital. EIl entorno actual y las reacciones de
las organizaciones, se aproximan a lo descrito por Martin (1996: 3-33), quien emplea principios

de la cibernética y las tecnologias de la informacion.

Otra tendencia tecnoldgica importante son las metodologias agiles, las cuales tienen su origen
en el desarrollo de software y, en los ultimos afios, han incursionado como un enfoque efectivo
para enfrentar las exigencias derivadas de la complejidad y dinamismo del nuevo entorno. Esta
tendencia se denomina, por ello, business agility, y su alcance es similar al de la ingenieria
empresarial (Martin 1995: 58-83), con un enfoque adicional de la gestion de las personas y el
énfasis en la cultura corporativa. Se puede tener una apreciacion indirecta de su aplicacion en
los negocios a partir de estudios sobre el uso de software para apoyar las metodologias agiles.
En el 2016, se estimaba que 48 % de usuarios lo aplicaban para proyectos distintos a

software/T]I.

En setiembre de 2018, el Business Agility Institute desarrolld una encuesta a nivel mundial en la
gue se muestra que las metodologias agiles han estado extendiéndose en marketing y ventas,
recursos humanos, gestion de productos, entre otros. De los encuestados, el 45 % expreso

aplicar el enfoque a nivel del negocio como un todo BAI (Business Agility Institute 2018: 10).

Conclusion

En el &mbito de la tecnologia, la digitalizacion, innovacion y agilidad demandan conocimiento

especializado (oportunidad por encima del promedio).

1.5. Factores ecoldgicos

Existe, cada vez, mayor conciencia sobre la necesidad de adquirir comportamientos que
preserven el medioambiente. Esto se evidencia en la presién que se ejerce sobre politicos y
directivos de empresas. Esta tendencia se acelerara cuando la generacion millennial tome

posiciones de mayor poder, dado su alto compromiso con el medio ambiente. Asimismo, el



Centro de Investigaciones Pew declara que méas del 91 % de los millennials consideran que la
ciencia ha probado que los seres humanos son responsables del cambio climético, y la gran
mayoria estd dispuesta a pagar un poco mas de dinero por productos creados con
responsabilidad ambiental, asi como trabajar en empresas que se preocupen por el impacto de
sus actividades en el planeta (2010: 57).

Conclusion

En cuanto a los factores ecoldgicos, no se encontré ninguna amenaza u oportunidad relevante.

1.6. Factores legales

Mediante el Decreto Legislativo n.° 1341, el Gobierno modificé la ley de contrataciones con el
Estado. Segun el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), este
documento tiene como objetivo consolidar un sistema de contrataciones eficiente, incorruptible
y promotor del desarrollo (ElI Peruano 2017). Los principales cambios serian privilegiar la
estandarizacion de las contrataciones con el fin de reducir los conflictos en las mismas y
eliminar las malas practicas en la eleccion del proveedor. También se incluyen mecanismos de
evaluacion que ayuden a la obtencion de la oferta mas ventajosa y desincentiven actos de

corrupcion.

Desde hace varios gobiernos, se reconoce la importancia del sector pyme en los ambitos
econdmico y social. Por tal motivo, se ha buscado fortalecer dicho sector mediante una serie de
medidas legales. Actualmente, las pymes solo son exigidas a otorgar quince dias de vacaciones
(a diferencia de las grandes empresas, que ofrecen treinta dias) con la posibilidad de reducir
es0s quince dias a siete dias con la debida compensacion econdmica. Del mismo modo, tienen
menos obligaciones respecto a la compensacién por tiempo de servicios (CTS), porque equivale
a quince dias de remuneracién por afio de servicio con tope de noventa dias. Recientemente, la
Ley n.° 30056 establece modificaciones a diversas leyes para impulsar la inversién,

investigacion, capacitacién, entre otras medidas (Congreso de la RepUblica 2013).

Conclusion

La legislacion para fortalecer la competitividad de las pymes continuard siendo prioritaria

(oportunidad promedio).

10



2. Andlisis del entorno especifico y la atractividad de la industria

Para el analisis se emplea el modelo de las cinco fuerzas de Porter. El sector analizado se
establece a partir del perfil estratégico descrito previamente.

2.1. Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores que impactan en la ejecucion y calidad del servicio de M+S son los
consultores aliados, que incluyen freelancers. El ultimo reporte anual de Deloitte sefiala como
una fuerte tendencia mundial el crecimiento de los freelancers y gig workers (personal con
contratos temporales y flexibles) (2018: 26). Su contratacion reduce los riesgos de mantener
gastos fijos altos en personal de planta y permite crear equipos multidisciplinarios a la medida
de cada cliente. Sin embargo, dentro de esta oferta, resulta dificil conseguir personas que
cumplan el perfil necesario para adaptarse a la cultura particular de M+S y, por ende, para
aprender y explotar adecuadamente su arquitectura metodoldgica y tecnoldgica (AMT). Por otro
lado, los proveedores con menor incidencia son los servicios de taxi, telefonia, internet y Utiles

de oficina.

Conclusion

La oferta laboral con los perfiles requeridos por la empresa es muy escasa (amenaza promedio).
2.2. Poder de negociacion de los clientes

Tanto en el sector privado como en el sector publico, los clientes tienen necesidades cada vez
mas complejas y, en consecuencia, incrementan su conocimiento de manera continua. En el
sector privado, la exigencia se origina por la creciente competencia, mientras que, en el sector
publico, el inductor resulta ser la presidn social por mejores servicios publicos. En ambos, el
entorno descrito anteriormente de complejidad y dinamismo impulsa las mayores exigencias.

Conclusion

El creciente nivel de exigencias de los clientes obliga a desarrollar capacidades constantemente

(amenaza promedio).
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2.3. Amenaza de nuevos competidores

Para competir en este mercado, se consideran dos factores clave: la red de contactos y las
buenas relaciones con los clientes. Asi, se concluye que toma varios afios formar e instalar una
consultora como M+S. La apertura del mercado, en cambio, facilita la instalacion de consultoras
transnacionales que se dirigen a las grandes cuentas corporativas, las cuales no son parte del
mercado objetivo. En relacion con los consultores individuales, también resulta simple ingresar

al mercado, pues se dirigen a la extensa cantidad de micro y pequefias empresas.

Conclusion

El ingreso de nuevos competidores pequefios ejerce presion hacia la baja de precios (amenaza
por encima del promedio).

2.4. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Los servicios sustitutos son agquellos proyectos internos que los clientes desarrollan con personal
propio. Esta alternativa de servicio se vuelve mas viable para las empresas grandes gque cuentan
con ejecutivos bien formados académicamente o con amplia experiencia. También se
incrementan los casos de proyectos internos en clientes que, habiendo contratado servicios de
consultoria, han generado conocimiento explicito mediante documentacion reusable (guias,

plantillas, etc.).

En épocas de crecimiento econémico, el autoabastecimiento decrece debido a la sobrecarga de
trabajo del personal interno con mayor conocimiento. Por otra parte, en esos mismos periodos,
las empresas tienen mayores posibilidades de reclutar personal propio con mayor conocimiento.

Conclusion

El autoabastecimiento, como producto sustituto a una consultoria, fluctta con tendencia

negativa (amenaza por encima del promedio).

2.5. Rivalidad entre los competidores existentes

Los consultores, en general, cuentan con una disposicion favorable para establecer alianzas y a

la formacién de ecosistemas de colaboracién.
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Para el sector publico, la tendencia a la colaboracién es usual, pues se requieren consorcios para

cubrir las crecientes exigencias que se van incorporando a la normativa.

Conclusion

Se concluye, entonces, que la propension a formar alianzas entre competidores reduce su nivel

de rivalidad (oportunidad promedio).

3. Grado de atractividad del sector

Para determinar el grado de atraccién del sector se realizd una evaluacion general sobre la base
del analisis de las 5 fuerzas de Porter, y se elabor6 la matriz de atractividad del sector mostrada

en la tabla 1.

Tabla 1. Matriz de atractividad del sector

Atractividad

(Leyenda: Poco Puntua-
Ponde- atractivo a Muy cion

ID Fuerza del Mercado racion atractivo) ponde-
rada

112 (3 |4]|5

1 | Poder de negociacion de los proveedores 0,20 2 0,40
2 | Poder de negociacion de los clientes 0,30 2 0,60
3 | Amenaza de nuevos competidores 0,10 4 0,40
4 | Amenaza de productos o servicios sustitutos 0,25 3 0,75
5 | Rivalidad entre los competidores existentes 0,15 3 0,45
Total 1,00 2,60

Fuente: Elaboracion propia 2018.

La puntuacién ponderada muestra que el sector resulta atractivo para la empresa.

4. Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

La tabla 2 resume el analisis externo, incluyendo el analisis Pestel y el modelo de las 5 fuerzas.

La calificacion expresa como se viene respondiendo a las oportunidades y amenazas.
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Tabla 2. Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

Origen
Califi- | Puntuacion
= [REBHITES SIETe Cl e HED cacion | ponderada | Herramienta Factor /
de Analisis Fuerza
Oportunidades
o1 |Lacalidad y eficiencia en los servicios 10% 2 0.20 PESTEL Politico
publicos, continuaran siendo prioritarios.
02 eEr'] f/;i‘;é’;"sigttgr‘z‘;onom'co’ s Incrementara |y oy 3 0.30 PESTEL | Econémico
o3 | Digitalizacién, Innovacién y agilidad, 12% | 4 0.48 PESTEL | Tecnologico
demandan conocimiento especializado.
Legislacion para fortalecer la
O4 | competitividad de las pymes, continuara 6% 2 0.12 PESTEL Legales
siendo prioritaria.
05 La propension a formar al_|anzas entre 6% 3 0.18 PESTEL Rivalidad
competidores, reduce el nivel de rivalidad.
Los niveles de cambio y complejidad del 0 .
06 entorno mundial, son cada vez més altos. 12% 4 0.48 PESTEL Sociocultural
Amenazas
La incertidumbre politica, puede reducir 0 .
Al gasto pablico & inversion, 6% 2 0.12 PESTEL Politico
A2 La mayor incidencia de millennials, 8% 4 0.32 PESTEL Sociocultural
incrementara la rotacion laboral. '
A3 3?;:5';2?;3' con los perfiles requeridos, 8% 2 0.16 5 Fuerzas Proveedores
El creciente nivel de exigencias de los
A4 | clientes, obliga a desarrollar capacidades 6% 3 0.18 5 Fuerzas Clientes
constantemente.
A5 El Ingreso de nuevos compgtldores . 10% 3 0.30 5 Fuerzas | Competidores
pequefios, presiona los precios a la baja.
Autoabastecimiento, como producto
A6 | sustituto a una consultoria, flucta con 6% 3 0.18 5 Fuerzas Productos
tendencia negativa.
Total 100% 3.02

Fuente: David 2017. Elaboracion propia.

El promedio de 3,02 ubica a M+S en una posicion competitiva por encima del promedio.
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5. Matriz de perfil competitivo (MPC)

En la siguiente matriz (tabla 3), se compara a M+S con tres tipos de competidores sobre factores

claves para tener éxito en el sector. Los factores considerados se obtuvieron aplicando el

enfoque de “Juicio de expertos” al tomar la opinién de 7 consultores senior. Los puntajes

asignados se obtuvieron por intercambio de ideas con algunos de ellos y con ejecutivos de

clientes de M+S. Se ha elegido los tipos de competidores a través de la data histérica la

empresa.

Tabla 3. Matriz de perfil competitivo

Consultoras

Chicasy
M+SS A-E:TM Xperta BDO Personas
naturales
ID Factores claves ey
racion
S| §85| S| §8|5| §8| 8| &5
E| € c | = € c | = € s | = € <
§| £8|§| 8|8 28|§| 28
1 Imagen de profesmnallsmo de la empresa 017 | 4 068 3 051 3 051 2 0.34
entre sus clientes
2 Metodol_oglasybuenas practicas 016 4 0.64 2 032 2 032 1 016
compartidas por los consultores
3 Investigacion e incorporacion de 010 | a | 040 | 2 020 | 3 030 11 010
conocimiento externo a la empresa
4 Ana_I|5|sy3|stem_at|zaC|on de las 009 | 3 0.7 2 018 3 027 1 0.09
lecciones aprendidas
5 Atraccmn,d_esarrolloyretenuon de 010 3 030 3 030 3 030 2 0.20
personal valioso
g | Gestion de proyectos enfocada en la 012 | 4| 048 | 3] 036 | 3| 036 | 2| 024
fidelizacion de clientes
7 Gestlo_n qomerual enfocada en el 011 2 0.22 2 022 3 033 2 0.22
cumplimiento de la promesa de valor
8 | Precio accesible al mercado 0.15 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60
Total 1.00 3.44 2.69 2.84 1.95
Calificacion:

1: Debilidad principal
2: Debilidad menor

Fuente: David 2017. Elaboracion propia.

3: Fortaleza menor
4: Fortaleza principal
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Los resultados muestran que M+S podria superar a los competidores medianos y aproximarse a
los grandes. Las razones principales se aprecian en los puntajes asignados y corresponden a las

ventajas competitivas, lo cual se verd mas adelante en la tabla 5.
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Capitulo I11. Anélisis interno

Se identificaran las fortalezas y debilidades que presenta la empresa en todos sus procesos. El
alcance temporal para este andlisis, respecto al levantamiento de informacion, es a diciembre de
2017. Con respecto al horizonte de planeamiento, el alcance es el mismo al plan; es decir, el
2021.

1. Analisis de la cadena de valor

A partir del modelo de procesos de M+S, se elabor6 la cadena valor que hace referencia a la

codificacion de dicho inventario (ver anexo 3).

A continuacion, se presentan las conclusiones tras analizar cada uno de los 9 tipos de procesos

en términos de fortalezas y debilidades. Se ha incluido el consolidado final en la matriz EFI.

1.1. Actividades de soporte

En adelante, se analizan los procesos relacionados de manera indirecta con la secuencia de

transformacién de insumos en los servicios finales.

1.1.1. Infraestructura empresarial

La finalidad es generar ventajas competitivas facilitando y apoyando las actividades primarias.

Conclusiones

- Costos operacionales fijos: competitivos (fortaleza media)

- Eficiencia organizacional (personas, procesos y tecnologia): insuficiente para generar
rentabilidad (debilidad importante)

- Decisiones econdmico financieras: sin suficiente andlisis cuantitativo (debilidad importante)

- Resultados financieros acumulados y de corto plazo: negativos (debilidad media)

- Inversidn y gastos: no gestionados (debilidad importante)

- Perfeccionismo y exigencia por la calidad: pueden generar costos innecesarios (debilidad

menor)
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1.1.2. Gestion de Recursos Humanos

La finalidad es dotar de personas competentes y comprometidas.

Conclusiones

- Cultura organizacional orientada al aprendizaje, a la excelencia y al bien comin (fortaleza
importante)

- Equipo multidisciplinario de especialistas con el potencial necesario (fortaleza media)

- Précticas laborales de flexibilidad y aprendizaje muy atractivas en el mercado (fortaleza
importante)

- Mandos medios con las competencias necesarias: insuficiente (debilidad media)

1.1.3. Desarrollo de tecnologia

La finalidad es asegurar la continuidad de las TIC y enriquecer continuamente la arquitectura

metodoldgica y tecnolégica.

Conclusiones

- Arquitectura metodoldgica y tecnolégica madura, y en permanente innovacion (fortaleza
importante)

- Activos intangibles desarrollados con alto potencial (fortaleza importante)

1.1.4. Abastecimiento

La finalidad es facilitar la compra de los materiales utilizados en toda la cadena de valor.

Conclusion: Ninguna fortaleza o debilidad relevante

1.2. Actividades primarias

En este acépite, se analizan los procesos relacionados de manera muy directa con la secuencia

de transformacion de insumos en los servicios finales.
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1.2.1. Logistica de entrada

La finalidad es gestionar la recepcion y la distribucion interna de los inputs proporcionados por

lo consultores necesarios para el servicio.

Conclusiones

- Red de consultores aliados, fidelizados, competentes y en crecimiento (fortaleza media)

- Red de consultores asociados sin suficiente alineamiento a la cultura y las metodologias
(debilidad media)

1.2.2. Operaciones

La finalidad es impulsar el desarrollo de los proyectos y optimizar la asignacion de personas.

Conclusion: Ninguna fortaleza o debilidad relevante

1.2.3. Logistica de salida

Estos procesos tienen como finalidad la gestion de los transportes para los consultores y los

materiales a los clientes.

Conclusion: Ninguna fortaleza o debilidad relevante

1.2.4. Marketing y ventas

Estos procesos tienen como finalidad la entrega de medios que permitan a los clientes la

adquisicion de los servicios, la generacion de demanda y la obtencién de las érdenes de compra.
Conclusiones

- Posicionamiento en el mercado, débil y casi inexistente (debilidad menor)

- Discontinuidad de la demanda, no gestionada (debilidad menor)
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1.2.5. Relacionamiento con el cliente

Se busca asegurar que las soluciones suministradas por M+S tengan la aplicacion esperada y
que los clientes se encuentren satisfechos y fidelizados.

Conclusion: Nivel de recomendacion de clientes: alta (fortaleza importante)
2. Andlisis de la matriz VRIO

La tabla 5 muestra las fuentes de ventajas competitivas, al calificar a las fortalezas si cumplen

cuatro caracteristicas vinculadas al nivel de valor que generan: su escasez, facilidad de ser

copiadas por la competencia y si vienen siendo gestionadas de manera sistematica.

Tabla 4. Matriz VRIO

Matriz VRIO M+S
o .| E| 8
g c| €| 8 Implicancias
. . k=] o = P
ID Recurso / Capacidad Fuente Tipo = & £ § Competitivas
> 2| 2| B
2 £l 5
-~
Arquitectura metodoldgica y . Ventaja
F1 | tecnolégica madura, y en EFI Gestion de Recursos Si|Si|Si|si Competitiva
- 5 Humanos -
permanente innovacion Sostenible
Cultura organizacional, Desarrollo de Ventaja
F2 | orientada al aprendizaje, a la EFI . Si| Si|Si|si Competitiva
. - , Tecnologia .
excelencia y al bien comdn. Sostenible
F3 N!vel de recomendacion de EEI Gestion de Recursos si | No | Nol si Parldzf\d_
clientes, alta Humanos Competitiva
Equipo multidisciplinario de Infraestructura Ventaja
F4 | especialistas, con el potencial EFI . Si | Si [ No| Si Competitiva
- Empresarial
necesario. Temporal
. - L Ventaja
F5 Costos _o_peracmnales fijos, EEI Gestidn de Recursos silsi|Nolsi Competitiva
competitivos Humanos
Temporal
Précticas laborales de Ventaja
F6 | flexibilidad y aprendizaje, muy | EFI Marketing y Ventas | Si | Si | Si | No Competitiva
atractivas en el mercado Temporal
Red de consultores asociados, Gestion de Recursos Ventaja
F7 | fidelizados, competentes y en EFI Si | Si | Si |No Competitiva
L Humanos
crecimiento Temporal
Activos intangibles Ventaja
F8 | desarrollados, con alto EFI Finanzas Si | Si | No| Si Competitiva
potencial Temporal

Fuente: David 2017. Elaboracion propia.
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3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La tabla 4 resume el diagnostico interno expresa el nivel de impacto de cada factor.

Tabla 5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

ID

Factores Internos Clave

Peso

Califi-
cacion

Puntuacion
ponderada

Cadena de Valor

Actividades de Soporte

Actividades
Primarias

Fortalezas

F1

Arquitectura metodolégica y
tecnoldgica madura, y en
permanente innovacion

7%

0,28

Desarrollo de Tecnologia

F2

Cultura organizacional,
orientada al aprendizaje, a la
excelencia y al bien comin

7%

0,28

Gestién de RRHH

F3

Nivel de recomendacién de
clientes, alta

7%

0,28

Relacionamiento
con el Cliente

F4

Equipo multidisciplinario de
especialistas, con el potencial
necesario

5%

0,15

Gestién de RRHH

F5

Costos operacionales fijos,
competitivos

5%

0,15

Infraestructura empresarial

F6

Practicas laborales de
flexibilidad y aprendizaje, muy
atractivas en el mercado

7%

0,28

Gestion de RRHH

F7

Red de consultores asociados,
fidelizados, competentes y en
crecimiento

5%

0,15

Logistica de Entrada

F8

Activos intangibles
desarrollados, con alto
potencial

8%

0,32

Desarrollo de Tecnologia

Debilidades

D1

Posicionamiento en el
mercado, débil y casi
inexistente

5%

0,05

Marketing y
Ventas

D2

Mandos medios con las
competencias necesarias,
insuficiente

5%

0,10

Gestion de RRHH

D3

Eficiencia organizacional
(personas, procesos,
tecnologia), insuficiente para
generar rentabilidad

7%

0,07

Infraestructura empresarial

D4

Discontinuidad de la demanda,
no gestionada

5%

0,10

Marketing y
Ventas

D5

Decisiones econémico
financieras, sin el suficiente
analisis cuantitativo

7%

0,07

Infraestructura empresarial

D6

Perfeccionismo y exigencia
por la calidad, pueden generar
costos innecesarios

3%

0,06

Infraestructura Empresarial

D7

Red de consultores asociados,
sin suficiente alineamiento a la
cultura y las metodologias

5%

0,10

Logistica de Entrada
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Califi-

Puntuacion

Cadena de Valor

ID | Factores Internos Clave Peso e ivi
cacion | ponderada |  Actividades de Soporte AI‘DCt.'V'd%deS
rimarias
Debilidades

Resultados financieros

D8 | acumulados y de corto plazo, 5% 2 0,10 Infraestructura empresarial
negativos

D9 Inve_r5|0n Y gastos, no 7% 1 0,07 Infraestructura empresarial
gestionados

Total 100 % 2,54

Fuente: David 2017. Elaboracion propia.

Se puede apreciar que M+S tiene un puntaje ponderado que

fortalezas y debilidades.

4. Determinacién de la ventaja competitiva

muestra un equilibrio entre sus

Segun la matriz VRIO, M+S tiene lo siguiente como ventaja competitiva sostenible:

«arquitectura metodoldgica y tecnoldgica madura, y en permanente innovacion».

Otra ventaja competitiva sostenible de M+S es su cultura organizacional orientada al

aprendizaje, a la excelencia y al bien comun. Luego de algunas experiencias de ensayo y error a

la fecha, se tienen los comportamientos observables razonablemente institucionalizados.

Por otra parte, la fortaleza nivel de recomendacion de clientes considerada alta representa una

ventaja competitiva temporal. Esto permite reducir los costos de ventas, ya que méas del 80 % de

sus ingresos tienen como origen clientes reiterativos o referencias de los mismos. Finalmente,

los activos intangibles desarrollados, con alto potencial, representan una ventaja competitiva

temporal, pues pueden incrementar la eficiencia en la comercializacion y las operaciones.

5. Seleccion de la estrategia genérica

Luego del analisis interno y externo; y en concordancia con la experiencia especifica de M+S,

se confirma que: a) Las debilidades de posicionamiento hacen poco viable la llegada a grandes

empresas y b) La baja madurez de las pequefias empresas hace poco atractiva para ellas nuestra

relacion valor / precio.
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Es asi que se consideré conveniente mantener el mercado objetivo definido en el capitulo I:
organizaciones con ingresos mayores a US$ 7 millones anuales, y baja capacidad para generar
orden y optimizacion. Con ello, se evidencia que la estrategia est4 asociada a la focalizacion en
un segmento de mercado.

En el capitulo Ill, se confirmd que las ventajas competitivas de M+S estan expresadas en la
integracion de la AMT y el ECM. Con ello, se evidencia que la estrategia esta asociada a la
diferenciacion por su experticia en metodologias.

Por lo anterior y de acuerdo con David (2017), se deduce que la estrategia mas adecuada para la
empresa es la del tipo 5: enfoque — mejor valor. En el anexo 4, se muestra un marco conceptual

simple en el cual se integra los enfoques Porter con el de Treacy & Wiarsema (1995).

Por otra parte, segln lo explicado en el capitulo I, M+S cubre una gama de servicios similares a
las consultoras corporativas. Por ello, encontramos de utilidad desarrollar un analisis similar al
relativo a la selecciobn de una estrategia corporativa. M. Porter diferencia la estrategia
corporativa de la estrategia de negocios en que la primera enfoca el portafolio de unidades de
negocios (1996). En M+S, aln no se han definido propiamente unidades de negocios sino lineas
de negocios (denominadas lineas de productos), las cuales agrupan productos afines. Sin
embargo, resulta conveniente aplicar una variacion del concepto de estrategia corporativa para
definir con claridad las lineas de negocios a considerar en el plan, asi como las prioridades y el

tratamiento general que se le asignara a cada una.

La herramienta que consideramos aplicable, con adaptaciones para hacerla viable, es la matriz
de BCG, la cual se muestra en el anexo 5. Esta permite concluir que para M+S resulta
conveniente continuar con las cuatro lineas de negocios vigentes: Estrategia, Personas, Procesos
y Tecnologia. Se le hara mayor prioridad a Estrategia, seguida de Procesos (cuyo nombre
original “Organizacion” fue cambiado, pues resulta mas conocido el concepto “Proceso®).
Personas y Tecnologias se consideraran como servicios de apoyo para las dos primeras lineas.
Adicionalmente, serdn empleadas para generar mayor visibilidad mediante una estrategia de

marketing digital adecuada.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

Se describe la intencionalidad de mayor nivel que enmarca el contenido del plan.

1. Propuesta de mision, vision y valores

A continuacion, se presenta una actualizacion de estas definiciones estratégicas las cuales ahora

guardan mayor consistencia con las aspiraciones de sus fundadores y, a la vez, del equipo de

planta. Dichas propuestas serdn empleadas para gestionar la cultura y el desempefio del

ecosistema de colaboradores. Para fines de comunicacion externa se elegiran extractos de tales

definiciones.

Propuesta de misién

En el anexo 6, se muestra un analisis para validar la siguiente propuesta (visualizada en la tabla

6), la cual describe con precision aspectos esenciales de la empresa.

Tabla 6. Misién actual y misién propuesta

consultoria en gestion
estratégica y
operacional

Misién actual Misién propuesta
Brindamos metodologias efectivas y a la medida a organizaciones con problemas
complejos que pueden resolverse mediante nuestra arquitectura metodoldgica y
tecnoldgica, la cual es dosificada de manera agil y adaptativa por un competente
equipo multidisciplinario de especialistas.
Suministrar

Brindamos consultoria para la transformacion estratégica y operacional, a la vez que
transferimos competencias al personal de nuestros clientes.

Nuestras capacidades distintivas se sustentan en una cultura organizacional orientada a
la innovacion y al bien comun.

Procuramos el desarrollo personal y profesional de cada integrante de nuestro equipo, a
la vez que generamos de manera sostenible valor econdmico y social.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Propuesta de vision

La nueva visién introduce el concepto de cibernética organizacional, de acuerdo con Martin

(1996: 307-311), el cual es consistente con Ashby (1955) y otros seguidores de Norman Wiener,

creador del concepto. La finalidad es impulsar en cada colaborador las actitudes de alerta,
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adaptabilidad, agilidad, entre otras que son exigidas por el mundo VUCA, segun lo sefialado en
el capitulo 1. A la vez, se propiciard que asuman, paulatinamente, el rol de “Ingenieros
Empresariales” con sentido humanista. En la tabla 7, se visualiza la vision actual y la vision

propuesta.

Tabla 7. Vision actual y vision propuesta

Vision actual Vision propuesta

Ser gestor de un ecosistema cibernético que genere
conocimiento para impulsar el desarrollo de nuestros
colaboradores, clientes y la sociedad

Ser una red internacional de especialistas que comparte
un lenguaje para construir metodologias y soluciones
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Propuesta de valores

Para propiciar comportamientos consistentes con la vision y la mision, se adicionaron dos
valores y se retird un valor para facilitar la recordacién. Como parte de la gestion del
desempefio de las personas se aplican las descripciones y tres comportamientos asociados para
evaluar el cumplimiento de dichos valores. En la tabla 8, se mostrara los valores actuales y los

propuestos.

Tabla 8. Valores actuales y valores propuestos

Set de Set de valores propuestos
valores — -
actuales Titulo Descripcion y comportamientos observables

Sintetiza y genera resultados de facil entendimiento
- Procesa problemas complejos identificando lo esencial.

Simplicidad - - . .
- Su lenguaje escrito y verbal es conciso y preciso.
- La informacion que genera es ordenada y clara.
Analiza de manera légica y precisa
. - Busca entender la finalidad de las acciones antes de iniciarlas.
Profundidad

Simplicidad - Investiguen en fuentes internas y externas para complementar su criterio.

) - Identifica aspectos relevantes, causas y efectos de los temas a su cargo.
Profundidad

Aplica ideas disruptivas obtenidas por creatividad o aprendizaje

Compromiso - Formula propuestas viables obtenidas al sintetizar experiencias pasadas.

Innovacion - o o o
- Formula propuestas viables al asociar areas de conocimiento distintas.
- Es persistente en el perfeccionamiento de ideas inicialmente inviables.
Transmite confiabilidad y franqueza
. - Muestra coherencia entre lo que dice y lo que hace.
Integridad q yroq

- Alienta conversaciones constructivas y busca el bien para los demas.
- Dice la verdad asertivamente y sin buscar su propio beneficio.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Objetivos estratégicos

A partir de la problemética de la empresa (capitulo 1), las conclusiones del andlisis externo

(capitulo 1) e interno (capitulo I11); y —en coherencia con la mision y vision, y el objetivo

general (capitulo 1V)- se plantean los siguientes enunciados y sus respectivas metas al 2021. Se

emplea cddigos asociados a las perspectivas del modelo BSC o Balanced Scorecard (Kaplan y

Norton (2000), que se aplicara para el control estratégico (capitulo VII). Adicionalmente, en la

tabla 9, se muestra la clasificacion de dichos objetivos segin correspondan a crecimiento,

rentabilidad y sostenibilidad.

Tabla 9. Clasificacién de los Obijetivos Estratégicos

Clasificacion
ID Obijetivos Estratégicos R C
1 3
L R1. Crecer incrementando la facturacion en 21.7% al 2021
v
) R2. Asegurar un margen de utilidad neta de 16.5% al 2021 .
v U
C1. Generar alto valor para clientes y usuarios en general elevando el NPS de todos
3 |ellos al 75% ‘ v
I1. Elevar la productividad global incrementando la facturacion / remuneraciones al
4 1.6% \ v
12. Consolidar la plataforma metodoldgica y tecnoldgica incrementando la satisfaccion
5 | de los clientes con el valor de las metodologias suministradas al 85% O U v
P1. Consolidar el equipo multidisciplinario de consultores reduciendo las brechas
6 | culturales, a no menos del 15%, y las brechas de competencias, a no menos del 10% O g v
P2. Asegurar el compromiso del equipo multidisciplinario de consultores logrando un
7 | NPS del 80% o]V

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategias

1. Matriz FODA (cruzado)

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), segun se muestra en la
tabla 10, ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias mencionadas por David
(2017):  estrategias FO (Fortalezas-Oportunidades), estrategias DO  (Debilidades-
Oportunidades), estrategias FA (Fortalezas-Amenazas) y estrategias DA (Debilidades-
Amenazas). Para el caso de una pequefia empresa, encontramos que se requieren menos capas 0
niveles de intencionalidad, segin lo que se aprecia también en David (2017: 171-173). Por lo
cual, las estrategias derivadas de la matriz FODA resultan, para M+S, muy concretas. Por ello,
encontramos conveniente considerar las Iniciativas Estratégicas, siendo en su mayoria

equivalentes a proyectos de corto plazo, aunque de alto impacto para la empresa (ver tabla 37).
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Tabla 10. Matriz FODA Cruzado

Fortalezas

F1 | Arquitectura metodelogica y tecnologica, agil v adaptativa
B Cultura organizacional, orientada al aprendizaje. a la excelencia v al
“ | bien comin
F3 Niwvel de recomendacion de clientes, alta
F4 ¢ Equipe multidisciplinario dz espacialistas, con =l potencial necesario
F3 | Costos operacionales fijos, competitivos
% Pricticas laborales de flexibilidad v aprendizaje, muy atractivas en el
mercado
B Red de consultores asociados, fidelizados, competentes y en
| crecimisnte
F$ | Activos intangibles desarrollados, con alto potencial
Oportunidades Estrategias FO
o1 La calidad v =ficiencia en los sarvicios piblicos continuardn sisnde Fol Adaptar la AMT para 1a gestion de programas de transformacion bajo
prietitarias. el enfoque dgil - Etapa 2 (F1, F2, O1, 03, 06)
. o . . . Adaptar 1a AMT para la ejecucion de programas de transformacion
2 e ¥ & 2 (=
02 | Elcrecimiento economico se incrementara en varios sectores. FO2 bajo el enfoque deil - Etapa 2 (F1, F2, 03, 06)
03 Digitalizacion, innovacion v agilidad demandan conocimiento FO3 Poner en valor 1a representacion de la plataforma Service Now - Etapa
7 | especializado. 7 2(F2,F4.03)
o4 Legislacion para fortalecer la competitividad de las Pymes continuard FO4 Poner en valor la representacion de la swite QPR - Etapa 3 (F2, F4,
siendo prioritaria. 03
05 La propension a formar alianzas entre competidores reduce el nivel de FO5 Desarrollar alianzas que generen sinergias comerciales v operacionales
rivalidad. con empresas o consultores - Etapa 2 (F3, F7, 03, 06)
06 Los niveles de cambie v complejidad del entorno mundial son cada vez
mas altes.
Amenazas Estrategias FA
. . . . L Potenciar la marca empleador, en base a flexibilidad laboral v
Al ¢ Laincertidumbre politica, puede reducir gasto piblico e inversion. FAl aprendizaje continuo - Etapa 2 (F6, A2)
L . L . .. Perfeccionar la estrategia de ofrecer mayor valor a precio equivalente
2 " s 3 i \
A2 ¢ Lamavyor incidencia de millennials, incrementard la rotacién laboral. FA2 (F1F3. F6. F8, A3, A6)
" — . . i Desarrollar e implementar el modelo de competencias - Etapa 3 (F4,
A3 ¢ Oferta laboral con los perfiles requeridos, muy escasa. FA3 A2 A3, A4, A6)
as El creciente nivel de exigencias de los clientes, obliga a desarrollar Fad Redisefiar el proceso de ventas automatizando e implementando
: capacidades constantemente. - métodos agiles. (F1, A4, A5, A6)
- El ingreso de nueves competidores pequetios, presiona los precios a la - | Desarrollar e-Commerce (para ofrecer paquetes de auto capacitacion
A3 T FAS
baja. sin costo) (F2, A2)
A6 Autoabastecimiento, como preducto sustitute a una consultoria, EAG Implementar un plan de ghorre, redse y optimizacion de recurses (F2,
h fluctia con tendencia negativa. h A
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Dehilidades

D1 | Posicionamiento en el mercade débil y cast inexistente
D2 : Mandos medios con las competencias necesarias, insuficiente
Eficiencia organizacional (personas, procesos, tecnologia), insuficiente
D3 "
para generar rentabilidad
D4 | Discontinuidad de la demanda, no gestionada
D3 Toma de decisiones economico financieras, =in el suficiente analisiz
cuantitative
D6 Perfeccionismo v exigencia por la calidad, pueden generar costos
HINECESArios
D7 i Consultores asociados, poco alineados a la cultura necesaria
D8 | Resultades financieros acumulados y de corto plazo, negativos
D9 | Inwversion y gastos, no gestionados
Oportunidades Estrategias DO
La calidad y eficiencia en los servicios piblicos continuarin siendo Disefiar e implementar la experiencia del usuario en su interaccion con
01 L DO1
prioritarias. la empresa (D1, O3, 06)
02 i Elcrecimiento econdmico se incrementard en varios sectores. DO2 Flmal.sc::n ¢l proceso El ¢ Finanzas ampliando los medios de adquirir
conocimiento (D3, D3, O4)
03 Digitalizacion, innovacion y agilidad demandan conocimiento DO3 Desarrollar fuentes de financiamiento externas para sostener los
especializado. emprendimientos del negocio (D8, D9, 04)
04 Legislacion para fortalecer la competitividad de las Pymes continuara DO4 Implementar proceso de postventa que incluya visitas de evaluacion
siendo prieritaria. respecto al nivel de cambio lograde (D1, 02, O3)
05 La propension a formar alianzas entre competidores reduce el nivel de DOS3 DO3: Desarrollar alianza con empresa extranjera que brinde servicios
rivalidad. rzlacionados a Analitica Pradictiva (D1, O6)
06 Los niveles de cambio v complejidad del entorno mundial son cada vez
mds altos.
Amenazas Estrategias DA
Al § Laincertidumbre politica, puede reducir gaste piblico e inversion. DAl Potenciar el inbound marketing e-Comimerce (D1, D4, AJ).
Lo . L . . Promover el alineamiento de la cultura organizacional entre la
'l o " 'l &
A2 § Lamayor incidencia de millennials, incrementard la rotacidn laboral. DA2 comunidad de consultores asociados - Etapa 2 (D§, D7, A2)
A3 § Oferta laboral con los perfiles requeridos, muy escasa. DA3: Fortalecer el proceso v las capacidades de [+D+ (D2, D3, Ad)
a4 | Elereciente nivel e exigencias e los clientes, obliga a desarroflar DA4| Implementar la gestion de la productividad (DS, D9, A1, AF)
capacidades constantemente. =
45 El ingreso de nueves competidores pequefios, presiona los preciosala DAS Consolidar el marco metodolégice y tecnoldgico para los procesos
B baja. B internos bajo el enfoque agil - Etapa 2 (D8, A4, A3)
46 Autoabastecimiente, como producto sustituto a una consultoria, DAS Definir la estructuracion para la emision de instrumentos de
- fluctia con tendencia negativa. h financiamiento (D4, D3, D8 D9, Al AS)
DA7 Fortalecer el procedimiento dgil de reclutamiento y seleccion con foco
"1 enlacoltura de M+S - Etapa 2 (D7, A2, A3)

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Matriz Peyea

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (Peyea) es un modelo de cuatro
cuadrantes que indica si las estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas son
las més adecuadas para implementar en una organizacion. En el grafico 3, se observa la posicion
de M+S.

M+S se encuentra en el cuadrante de perfil competitivo en base a la evaluacion hecha en el
anexo 7. A modo de conclusion, se han definido las siguientes estrategias mostradas en la matriz

de Ansoff del anexo 8. Todas ellas son de bajo riesgo, ya que emplean recursos existentes.

e Penetracién en el mercado: Intensificar el inbound marketing para posicionar la marca y
promocionar variantes de los productos existentes.

e Desarrollo de productos: Lanzar la iniciativa consultoria en transformacion estratégica y
operacional, el suministro de paquetes para autocapacitacion, y la representacion de
software para analisis predictivo. Esto ultimo se realiza mediante un aliado extranjero.

o Desarrollo de mercados: Ingresar en el mercado de organizaciones pequefias y personas
individuales mediante un aliado local.

o Diversificacion: Implementar e-commerce via funcionalidad de carrito de compras en la

pagina web de M+S, dirigido a organizaciones pequefias y personas individuales.
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Gréfico 3. Matriz Peyea

Conservador 7 ) Agresivo

- (L1L.-0.8)

Defensivo Competitivo

EE
Fuente: David 2017.

3. Matriz interna - externa

La matriz interna-externa (IE) muestra los puntajes de las matrices EFI (eje X) y EFE (eje Y)

organizados en nueve cuadrantes que establecen las siguientes posibles estrategias:

Tabla 11. Cuadrantes de la matriz interna - externa

Cuadrante LIV 11, V, VII VI, VI, IX

Estrategia Crecer y Construir Retener y mantener Cosechar o desinvertir

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Los resultados de las matrices EFIl y EFE fueron 2,49 y 3,02 respectivamente, punto ubicado en
el cuadrante IV de la matriz interna-externa (grafico 4), que corresponde a las estrategias crecer

y construir (tabla 11). Este resultado es coherente con las conclusiones de la matriz Peyea.
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Gréfico 4. Resultado de cuadrantes matriz IE

Puntajes totales ponderados de EFI (Eje x)
Fuerte 3,02 4,0 Promedio 2,0 2 2,99 Déhbil 1,0 21,99
4.0 30 20 1.0
=
= 1 I m
=T .
== Eje x: 2,49
g Eje y: 3,02
: 30
C N
= =
[ ]
oz
- N k! V1
£ 4
i =
E 1.0
E—1
g3
= Vi Vil X
1.0
Resultados:
Ponderado EFI: 2,49 Ponderado EFE: 3,02

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Se ha validado que todos los objetivos estratégicos estén apoyados, por lo menos, en una

iniciativa estratégica. En el anexo 9, se puede observar la matriz que presenta este analisis.

5. Descripcion de las estrategias seleccionadas

A partir del andlisis de las matrices FODA cruzado, Peyea e Interna-externa, se definieron las

siguientes estrategias principales (ver tabla 10):

o Estrategia genérica: enfoque - mejor valor

e Estrategia de crecimiento: penetracion en los mercados potenciando el inbound marketing
para posicionar la marca

e Estrategia de desarrollo de productos: A través del fortalecimiento de los procesos de 1+D+i

(Investigacion + Desarrollo + innovacion) y Marketing
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Capitulo VI. Planes funcionales y plan de RSE

En la tabla 12, se presentan los objetivos estratégicos asignados a cada funcion de la empresa.
El enfoque general de la implementacién se enmarca en las respectivas estrategias funcionales.
Los medios especificos para ejecutar los cambios estratégicos necesarios se han definido como
iniciativas estratégicas. Para evaluar el impacto de dichas acciones de cambio, se han disefiado
indicadores estratégicos. La asignacion del respectivo presupuesto se ha realizado considerando
lo que requieren las actividades continuas y dichas acciones de cambio. Se incluye el Plan de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Con respecto al horizonte de planeamiento de los

objetivos, el alcance es el mismo al plan; es decir, al 2021.

Tabla 12. Despliegue de objetivos estratégicos en los planes funcionales

Plan funcional ‘ ‘ ID ‘ Objetivos estratégicos

R1 | Crecer incrementando la facturacion en 21,7% al 2021

Comercial c1 Generar alto valor para clientes y usuarios en general elevando el NPS de todos ellos
al 75%

Operaciones e 11 Elevar la productividad global incrementando la facturacion y remuneraciones al
Investigacion, 1,6%
Desarrol_lp e 12 Consolidar la plataforma metodolégica y tecnoldgica incrementando la satisfaccion
Innovacion de los clientes con el valor de las metodologias suministradas al 85%

P1 Consolidar el equipo multidisciplinario de consultores reduqiendo las brechas
Personas culturales, a no menos del 15%, y las brechas de competencias, a no menos del 10%

Asegurar el compromiso del equipo multidisciplinario de consultores logrando un

P2 NPS del 80%

Responsabilidad
social C1
empresarial

Estrategia y
administracion

Generar alto valor para clientes y usuarios en general elevando el NPS de todos ellos
al 75%

(No habra cambios relevantes. Solo mantendran las operaciones continuas)

Finanzas R2 | Asegurar un margen de utilidad neta de 16,5% al 2021

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Vale resaltar que las actividades continuas corresponden, ademas, al modelo de procesos
empleado para organizar el funcionamiento y las responsabilidades de M+S, tal como se
especifica en el grafico 13 del anexo 11. Dichos procesos se subdividen en subprocesos,
detallados en el anexo 3. Al distribuir el total de subprocesos en los planes funcionales, al igual
que el total de iniciativas estratégicas, la suma de los presupuestos de los planes funcionales
cuadra con los costos registrados en los estados financieros y en las herramientas de gestion de
horas de la persona. Estas son registradas diariamente por cada miembro del equipo de trabajo

de planta y semanalmente por los freelancers.
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1. Plan funcional comercial

Este plan agrupa las funciones de marketing (MKT) y de ventas (VEN). Para el negocio, la

finalidad del marketing es generar demanda (oportunidades de venta en estado lead®) y el de las

ventas, obtener contratos u érdenes de servicio (oportunidades de venta concretadas). Asi, se

considera un flujo e interaccion continua entre ambas funciones.

Objetivos estratégicos

De los dos objetivos estratégicos que se plantean, uno se refiere a la funcion de marketing y el

otro, al de las ventas.

C1. Generar alto valor para clientes y usuarios en general elevando el NPS de todos ellos al

75 % al 2021. A continuacion, en la tabla 13, se muestran las metas anuales para este objetivo.

Tabla 13. Meta objetivo - Comercial (C1)

Net Prometer Score (NPS)
de clientes

2018

2019

2020

2021

65,0%

67.0%

70.0%

75.0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

R1. Crecer incrementando la facturacion en 21,7 % al 2021. A continuacidn, en la tabla 14 que

es un extracto de la tabla 40 del anexo 10, se presentan las metas anuales para este objetivo.

Tabla 14. Meta objetivo - Comercial (R1)

Incremento facturacion (%)

2018

2019

2020

2021

-1.7%

10.8%

16.4%

21.7%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3 Lead es una persona u organizacion respecto de la cual se tiene indicios de interés en la oferta de la marca. Por

tanto, corresponde tomar alguna accion para confirmar dicho interés y lograr que solicite una propuesta oficial.
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Estrategia de marketing

Mas del 80 % de las ventas provienen de referencias o de clientes recurrentes. La estrategia que
se aplicara para promocionar la marca y obtener clientes nuevos es el inbound marketing

(marketing de atraccién).

El inbound marketing se basa en generar contenido altamente atractivo para el mercado
objetivo. Esto resulta bastante viable para M+S, dado que tiene como fortaleza su arquitectura
metodolodgica y tecnoldgica, que se evidencia en un repositorio de documentacion conceptual y

de herramientas metodolégicas.

A partir de ello, se espera realizar campafias de posicionamiento de la marca, que inviten a
descargar gratuitamente herramientas metodoldgicas desde la pagina web y, a la vez, revisar los
respectivos videos educativos desde YouTube. También se realizaran publicaciones constantes
en el blog: se pondra a disposicion un gran ndmero de diapositivas conceptuales en formato
PowerPoint. Finalmente, se ofrecen charlas ejecutivas sin cargo para presentar los temas mas

avanzados en las lineas de servicios que se brinda.
Estrategia del producto
En alineamiento con la mision, solo por excepcion se ofrecerd o aceptara brindar servicios que

no puedan cubrirse con adaptaciones a la arquitectura metodolégica y tecnoldgica. Bajo tal

premisa, se han definido iniciativas para desarrollo de productos en tres frentes.
Consultoria en transformacién estratégica y operacional
Se perfeccionaran e integraran las metodologias relativas a gestion estratégica y de procesos.

Asimismo, se redefiniran aquellas metodologias de gestion de personas y de tecnologia que

apoyen a la ejecucidn de los planes estratégicos y los de innovacion de procesos.

Suministro de paquetes de herramientas metodoldgicas para autocapacitacion

Se elegiran unidades metodoldgicas que puedan aportar alto valor de manera independiente y se
agruparan en paginas del portal web de M+S. Los clientes de consultoria tendran acceso como

parte del servicio y el pablico en general, previo pago a través de la opcion carrito de compra.
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Servicios mediante software para inteligencia artificial

Se buscara un aliado en el mercado internacional que tenga interés en acceder a la cartera de
clientes de M+S y al mercado peruano en general. Se elegird a quien tenga productos y servicios

suficientemente maduros en temas afines a la inteligencia artificial.

Estrategia de ventas

En la tabla 15, se muestra la proyeccion de ventas considerando un incremento en la eficacia, a
la cual se adicionara a un incremento de la demanda estimada segun se detalla en la tabla 38 del
anexo 10. Sumando ambos efectos, se espera un incremento de la venta total del 60,4 % mayor

al crecimiento total en el anterior periodo equivalente (-18,1 %).

Tabla 15. Proyeccion de ventas

Proyeccion con Plan Estratégico rEEmEE
2018 2019 2020 2021 2017 - 2021
Ventas (S/) 1.090.989 1.214.270 1.415.839 1.725.908 60,4%
Publico (S/) 218.198 242.854 283.168 345.182
Privado (S/) 872.791 971.416 1.132.671 1.380.726
Incremento anual - Total 1,4% 11,3% 16,6% 21,9%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Se ha considerado que el sector privado mantendra un 80 % de las ventas registradas en el 2017,
dado que tanto sus necesidades politicas y procedimientos tienen mayor compatibilidad con la

cartera de productos actual y futura del negocio.

Iniciativas estratégicas

A continuacién, se describen las iniciativas o proyectos mediante las cuales se impulsara el

logro de los objetivos estratégicos.

e MKTL.1. Potenciar el inbound marketing y e-commerce
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Posicionar la marca en el mercado mediante la difusion de contenido altamente atractivo y una
caracterizacion exhaustiva del nicho objetivo. Implementar el e-commerce como un canal

adicional de suministro de las herramientas metodologicas.

e MKTL.2. Poner en valor la representacion de la suite QPR. Etapa 3

Ampliar el mercado de clientes de la Suite QPR* que M+S representa en el Per(, realzando su
propuesta de valor a precio competitivo. Ofrecer soluciones preelaboradas para necesidades
especificas de los clientes. Ampliar la cartera de representacion a QPR Process Analyzer.®

e MKTL1.3. Poner en valor la representacién de la Suite Service Now. Etapa 2

Obtener clientes de Suite Service Now® —representado, en Per(, por M+S— realzando su
propuesta de valor. Ofrecer soluciones preelaboradas para necesidades especificas de los
clientes.

o MKTL1.4. Perfeccionar la estrategia de ofrecer mayor valor a precio equivalente

Difundir y establecer los beneficios de los servicios de M+S monitoreando la calidad de los

proyectos en ejecucion y realzando el impacto de los que terminaron.

e MKTL.5. Disefiar e implementar la experiencia del usuario en su interaccion con la empresa
Conocer y gestionar los puntos de contacto de los clientes con los negocios, desde la preventa
hasta la implementacion y postventa, generando una experiencia Unica durante el periodo de

proyecto.

e MKTL1.6. Disefiar e implementar el proceso de posventa (auditorias y revisiones después de

finalizar el servicio)

4 La Suite QPR es un producto de software finlandés, cuyos mddulos QPR Metrics y QPR Process Designer son
implementados para la gestién del desempefio corporativo y el modelamiento organizativo.

5 Madulo parte de la Suite QPR para la mineria de procesos.

6 La Suite Service Now es un producto de software norteamericano para la automatizacion de procesos de negocio.
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Realizar seguimiento para asegurar la efectividad de las soluciones desarrolladas en los
proyectos de consultoria luego de terminados. Ofrecer apoyo adicional para garantizar el retorno

de la inversion que el cliente realizo.

e VENL.1. Desarrollar alianzas que generen sinergia comercial y operacional con empresas 0

consultores. Etapa 2

Contar con personal asociado que cubra brechas en temas especializados, a fin de fortalecer una

propuesta y elevar la calidad de las proposiciones de servicios y de los proyectos.

o VENL.2. Redisefiar el proceso de ventas automatizando e implementando métodos agiles

Implementar el método agil para la gestion del proceso; de igual forma, automatizar la gestion
de ventas para mejorar su eficacia. Se considera eficacia de ventas’ al ratio de oportunidades de
venta que se concretan en comparacion con las que se gestionan. Si bien el valor al 2017 es

31,1 %, se espera que este incremente a 36,4 %.

Indicadores estratégicos

Los indicadores, los cuales se consolidan en el siguiente capitulo, son empleados para
monitorear el avance en el logro de los objetivos estratégicos. En este caso, el R1.b es un

indicador complementario.

e Rl.a. Facturacion anual. Mide los ingresos totales del negocio.

e R1. b. Nuevos clientes reiterativos. Mide la fidelizacion de los clientes nuevos. Monitorear
esta fuente de ingresos es importante considerando que el mayor porcentaje de ventas del
negocio es por recomendaciones y recompras.

e C1.1. NPS de los clientes. Mide el nivel de satisfaccion de los clientes.

Presupuesto

En la tabla 16, se muestra el presupuesto (en soles) que considera tanto la inversion (iniciativas
estratégicas) como los gastos (procesos continuos). Estas estimaciones serdn consolidadas en el

plan financiero para analizar la situacion proyectada del negocio.

7 También conocido como batting average.
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Tabla 16. Presupuesto del plan funcional comercial

Presupuesto (S/)
Iniciativas estratégicas / Sub Procesos 2018 2019 2020 2021
VENL1.1. Desarrollar alianzas que generen sinergia comercial y 2890 2206 0 0
operacional con empresas o consultores - Etapa 2 ' '
VEN1.2. Redisefiar el proceso de ventas automatizando e 6.811 0 0 0
implementando métodos agiles '
Subprocesos de Ventas 109.702 | 118.881 | 131.917 | 149.746
MKT1.1. Potenciar el inbound marketing y e-Commerce 15.342 1.926 0 0
MKT1.2. Poner en valor la representacion de la Suite QPR - 0 5208 0 0
Etapa 3 '
MKT1.3. Poner en valor la representacion de la Suite Service 0 0 10.320 1,742
Now - Etapa 2 ' '
MKTL1.4. Perfeccionar la estrategia de ofrecer mayor valor a 0 9697 886 0
precio equivalente '
MKTL.5. Disefiar e implementar la experiencia del usuario en 1336 1.379 0 0
su interaccion con la empresa ' '
MKTL1.6. Implementar proceso de postventa que incluya visitas 0 2382 0 0
de evaluacion respecto al nivel de cambio logrado '
Subprocesos de Marketing 57560 | 82.678 | 94.107 | 105.547
Total | 193.641 | 224.538 | 237.230 | 256.977
% del presupuesto del total | 19,3% | 20,5% 20,0% 19,6%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

2. Plan funcional de operaciones

Las operaciones de M+S estan vinculadas a la provision de los proyectos de consultoria en las

siguientes lineas de negocio: estrategia, organizacion, personas y tecnologia.
Obijetivos estratégicos
En primer lugar, se busca (objetivo 11) elevar la productividad o eficiencia global

incrementando la facturacion y remuneraciones al 1,6 %. A continuacion, en la tabla 17 que es

un extracto de la tabla 40 del anexo 10, se muestra las metas anuales para este objetivo:
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Tabla 17. Meta objetivo - Operaciones (1)

Eficiencia: Facturacion / 2018 2019 2020 ‘ 2021 ‘
Remuneraciones 1.4 1.4 15 I 16 ‘

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En segundo lugar, se espera (objetivo 12) consolidar la plataforma metodoldgica y tecnoldgica
incrementando la satisfaccion de los clientes con el valor de las metodologias suministradas al

85 %. A continuacion, en la tabla 18, se muestran las metas anuales para este objetivo.

Tabla 18. Meta objetivo - operaciones (12)

Satisfaccion de los clientes con las 2018 2019 2020 2021
metodologias aplicadas (%6) 75.0% 78.0% 81.0% 85.0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Estrategia de operaciones

El nucleo de las operaciones son los proyectos para suministro de servicios a clientes. Se
emplea, para ello, una estructura de roles; algunos de ellos pueden ser realizados por una sola
persona o, a la inversa, un rol podria ejercerlo un equipo de personas. También se establecen
roles para los clientes. Segln la complejidad del proyecto y de las responsabilidades definidas,

se asignan consultores del nivel necesario.

Las actividades de 1+D+i se han incluido en esta funcion que tiene dos focos: metodologias y
tecnologias. A su vez, en cada uno de estos frentes se requiere enfocar los procesos empleados
para brindar servicios y los procesos de negocio de los clientes. Dentro de lo posible, las nuevas
metodologias y tecnologias serdn empleadas en los procesos para, asi, madurar los conceptos y

la capacidad de adaptacion a la realidad local.

Respecto a las metodologias, se seguira desarrollando los frameworks y toolbox relacionados
con la transformacion estratégica y operacional. En relacion con las tecnologias, se buscara la
incorporacién de software que incremente la productividad del equipo de consultores y de los

clientes durante el desarrollo de un servicio. Adicionalmente, estar siempre informados sobre
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las tendencias tecnoldgicas a fin de informar a los clientes al momento de definir y priorizar sus

backlogs.

El recurso mas importante —y con mayor peso en estructura de costos— son los consultores.
Por eso, se mantiene un registro de horas consumidas por persona, dia a dia, en cada una de las

responsabilidades establecidas.

El ambiente de trabajo esta distribuido entre las oficinas de los clientes y la de M+S para el

trabajo en gabinete.

A partir de las proyecciones de ventas y la estandarizacion establecida para los servicios
metodoldgicos, se ha obtenido la proyeccién de horas por persona. Como resultado, se

requeriran dos personas adicionales para el equipo de planta.

En el grafico 14 del anexo 11, se muestra el organigrama del negocio, que se basa en roles mas que

en puestos asignados especificamente a cada funcién.

En la tabla 19, se describe la cantidad de ocupantes equivalente por nivel. Se muestra una
proyeccion de crecimiento de dos ocupantes (a tiempo completo o su equivalente part-time)
hacia el 2021. Esta proyeccion est4 sustentada en el incremento de las ventas, asi como en la
mejora en la productividad global del negocio. Los honorarios crecen en una menor proporcion

al distribuir el crecimiento de manera racional entre los niveles definidos.

Tabla 19. Distribucion actual y proyectada. Full time equivalent

Historico Estimacién segun planes funcionales Incremento
2017 2018 2019 2020 2021 2017 - 2021

FTE por nivel 9,2 8,6 9,7 10,4 11,2 20,9%
Gerente consultor 1,0 1,0 1,1 1,2 1,3
Consultor senior 0,6 0,2 0,2 0,2 0,3
Consultor 4.0 3,0 3,3 3,5 3,8
Consultor junior 3,7 4,5 51 55 5,8
Incremento anual - Total (%) -6,5% 13,0% 6,8% 7,1%
Honorarios (S/) 857.843 804.815 893.980 974.191 1.090.835 27,2%
Incremento anual (%) -6,2% 11,1% 9,0% 12,0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Como se describioé de manera previa, la estructura organizativa esta organizada por roles (por
ejemplo: Trainee, Consultor Jr., Consultor, Consultor Senior, Gerente Consultor) que, a su vez,
son asignados a los niveles (por ejemplo: Asistente, Gestor, Modelador, Director, Optimizador)
de los consultores.

Iniciativas estratégicas

Para las iniciativas estratégicas del plan funcional, asociadas a un objetivo estratégico, se detalla
la finalidad de su ejecucion.

e OPEL.1. Implementar la gestion de la productividad

Definir e implementar las politicas y controles para el uso racional de los recursos,

principalmente las horas persona de los consultores.

e IDI1.1. Consolidar el marco metodolégico y tecnoldgico para los procesos internos bajo el
enfoque agil. Etapa 2

Institucionalizar plantillas y conceptos de apoyo a los procesos de finanzas, calidad y
productividad considerando su posible utilizacién para complementar los servicios a clientes (tal

como se realiz6 con los procesos de estrategia, personas y procesos).

o IDI1.2. Adaptar la AMT para la gestion de programas de transformacién bajo el enfoque

agil. Etapa 2

Desarrollar un framework para integrar los ciclos de transformacion estratégica y
transformacion  operacional, complementarlo con los frameworks de modelamiento
organizacional global, modelo de ciclos de gestion agil y gestion agil de iniciativas de cambio.

Asimismo, debe aplicarse en un cliente por lo menos.

e IDI1.3. Adaptar la AMT para la ejecucion de programas de transformacion bajo el enfoque

agil. Etapa 2

Es una secuencia de IDI1.2. El framework para transformacion estratégica y operacional serd

considerado como base para los productos metodol6gicos (PM) pertinentes de las cuatro lineas
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de servicio. Los PM que no puedan ser incluidos no serdn ofrecidos a clientes, salvo que

coincidan con un requerimiento de ellos.

o IDI1.4. Fortalecer el proceso y las capacidades de I+D+i

Desarrollar capacidades de investigacion e innovacién en el equipo, asi como procedimientos y

practicas de uso rutinario.

e IDI1.5. Desarrollar alianza con empresa extranjera que brinde servicios relacionados a

analitica predictiva
Investigar alternativas de aplicaciones de IA que puedan seguir el ciclo tipico en M+S para
desarrollar pilotos en procesos internos. A partir de ello, se propone evaluar servicios gque

puedan brindarse a los clientes vigentes que tengan mayor confianza en la empresa, necesidades

que puedan ser cubiertas con IA 'y que, a su vez, generen capacidad de inversion.

Indicadores estratégicos
Los indicadores consolidados en el siguiente capitulo son empleados para monitorear el avance
en el logro de los objetivos estratégicos. En este caso, el 11.b y el 12.b son indicadores

complementarios.

e |l.a. Eficiencia (Ratio facturacion / remuneraciones)

Mide el uso racional de recursos en la organizacién en comparacion con los ingresos, y los

simplifica a honorarios de los consultores, pues es la cuenta de mayor gasto para el negocio.

e 11.b. indice de plazos de ejecucion de proyectos

Mide el ritmo de avance de los proyectos de acuerdo con lo planificado, ademas de la

proyeccion hasta el término.

e |2.a. Satisfaccion de los clientes con las metodologias aplicadas (%)

Mide este aspecto especifico, esencial para M+S dado su estrategia basada en metodologias.
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e 12.b. Productos nuevos o con redisefio innovador en la cartera

Mide la renovacién constante de la oferta de productos para adaptarse a las necesidades

cambiantes del mercado.

Presupuesto

En la tabla 20, se muestra el presupuesto en soles que considera tanto la inversion (iniciativas

estratégicas) como los gastos (actividades continuas). También incluye la proyeccion de

honorarios derivados de los servicios a clientes (ver item OPE.5) Estas estimaciones seran

consolidadas en el plan financiero a fin de analizar la situacion proyectada del negocio.

Tabla 20. Presupuesto del plan funcional de operaciones

Presupuesto (S/)

Iniciativas estratégicas / Subprocesos 2018 2019 2020 2021
OPEL.1. Implementar la gestion de la productividad 4.696 0 0 0
Subprocesos de operaciones 68.422 86.792 97.260 111.532
OPE.5. Proyectos para servicio a clientes 424.152 456.871 504.836 571.276
IDI1.1. Consolidar el marco metodoldgico y tecnolégico
- . -~ 0 0 4.128 0
para los procesos internos bajo el enfoque &gil - Etapa 2
IDI1.2. Adaptar la AMT para la gestion programas de
. . o 4.042 0 0 0
transformacion bajo el enfoque &gil - Etapa 2
IDI1.3. Adaptar la AMT para la ejecucion de programas de
” . P 0 0 3.302 0
transformacion bajo el enfoque agil - Etapa 2
IDI1.4. Fortalecer el proceso y las capacidades de 1+D+i 4.042 0 0 0
IDIL1.5. Desarrollar alianza con empresa extranjera que
. s - s o 2.606 890 0 0
brinde servicios relacionados a Analitica Predictiva
Subprocesos de investigacion, desarrollo e innovacién 33.488 40.256 44.836 50.892
Total | 541.447 584.810 654.362 733.700
% del presupuesto del total | 53,8% 53,5% 55,3% 55,9%

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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3. Plan funcional de personas

Los servicios de consultoria tienen como componente esencial las competencias de los
consultores. Dado que la fortaleza distintiva de M+S son las metodologias, los procesos de
gestibn de personas se basan en un modelo de competencias simple, que incluye

comportamientos observables.

Objetivos estratégicos

En principio, se busca (Objetivo P1) consolidar el equipo multidisciplinario de consultores a fin
de reducir las brechas culturales a no menos del 15 % y las brechas de competencias a no menos
del 10 %.

A continuacion, en la tabla 21, se muestran las metas anuales sobre la base de dos indicadores
para este objetivo.

Tabla 21. Metas objetivos-personas (P1)

2018 2019 2020 2021
Brechas culturales
30,0% 25,0% 20,0% 15,0%
. 2018 2019 2020 2021
Brechas de competencias
25,0% 20,0% 15,0% 10,0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En segundo lugar, se busca (Objetivo P2) asegurar el compromiso del equipo multidisciplinario
de consultores y lograr, por ende, un NPS del 80 %. Estamos usando el NPS (Net Promoter
Score) aplicado originalmente para medir la propension a recomendar a la empresa.

En la tabla 22, a continuacién, se muestran las metas anuales para este objetivo.

Tabla 22. Meta objetivo - personas (P2)

Net Prometer Score (NPS) 2018 2019 2020 2021

del equipo 60,0 % 65,0 % 72,0 % 80,0 %

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Estrategia de personas

Desde la seleccion se busca identificar capacidades duras y blandas que permitan profundidad
de analisis, simplicidad e innovacion para suministrar metodologias a la medida de cada
problema. Estos tres conceptos corresponden a los valores estratégicos definidos en la tabla 8, a
los cuales se suma el de integridad, considerado el de mayor prioridad, dadas sus implicancias.
Los cuatro valores son a la vez competencias transversales, segun el modelo para gestion del

desemperio de personas establecido en M+S.

La induccién, formaciéon y evaluacién se enfocaran en desarrollar planes individuales de
desarrollo (PID), empleando los mismos Kits de aprendizaje que se comparten con los clientes.
La gestion del desempefio se basa en un modelo de competencias que tiene un vinculo con la
cultura organizacional: dicho vinculo esté constituido por la equivalencia entre el set de valores
estratégicos y las competencias transversales. Se ha partido de la premisa que la cultura es la
Unica ventaja competitiva sostenible, es la «salsa secreta invisible, que impulsa el compromiso

de los colaboradores, la innovacidn, el crecimiento y el aprendizaje continuo» (Kaplan 2017: 3).

Por ello, M+S considera relevante consolidar su cultura a través de acciones que involucran un
nuevo modelo de liderazgo, estructura organizacional y de procesos, orientado a la
investigacion e innovacion con base en la tecnologia, un sistema de métricas e incentivos, y

desarrollo de competencias alineadas a su estrategia y modelo de negocio.

Iniciativas estratégicas

A continuacion, se detalla la finalidad de la ejecucion de las iniciativas estratégicas del plan

funcional, asociadas a un objetivo estratégico.

e PER1.1. Potenciar la marca empleador sobre la base de la flexibilidad laboral y el

aprendizaje continuo. Etapa 2

Disefiar un plan para posicionar la marca empleador a través de redes sociales, principalmente

en LinkedIn.

e PERL.2. Fortalecer el procedimiento agil de reclutamiento y seleccién con foco en la cultura
de M+S. Etapa 2
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Realizar la actualizacion del procedimiento de reclutamiento y seleccion enfocado en los

componentes de M+S, asi como actualizar las preguntas de la entrevista estructurada.

e PER1.3. Promover el alineamiento de la cultura organizacional entre la comunidad de

consultores asociados. Etapa 2

Implementar un plan de induccion con pautas especificas a la comunidad de consultores

asociados.

e PER1.4. Desarrollar e implementar el modelo de competencias. Etapa 3

Armar un modelo de evaluacion de desempefio por indicadores y competencias segln el puesto.
Asimismo, se propone generar un plan de accidén de mejora por cada uno de los colaboradores,
con la finalidad de reducir la brecha existente entre su desempefio actual y el esperado.

Indicadores estratégicos

Los indicadores, consolidados en el siguiente capitulo, son empleados para monitorear el avance

en el logro de los objetivos estratégicos.

e Pl.a Brechas culturales.

Mide el nivel de cumplimiento de los comportamientos establecidos por los valores culturales,

los cuales son a la vez competencias transversales.

e P1.b Brechas de competencias

Mide el nivel de cumplimiento de las competencias especificas. Las cuales estan asociadas a

cada nivel del colaborador y a los roles que se espera puede asumir.

e P2.a Net Prometer Score (NPS) del equipo

Mide el nivel de satisfaccion del personal a través de la propension a recomendar a M+S como

un buen lugar para laborar.
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Presupuesto

A continuacion, en la tabla 23, se presenta el presupuesto (en soles) de inversidn (iniciativas

estratégicas) y de gastos (procesos continuos) para el plan funcional. Estas estimaciones seran

consolidadas en el plan financiero para analizar la situacion proyectada del negocio.

Tabla 23. Presupuesto del plan funcional de personas

Presupuesto (S/)

Iniciativas estratégicas / Subprocesos 2018 2019 2020 2021
PER1.1. Potenciar la marca empleador, en base a 0 3035 0 0
flexibilidad laboral y aprendizaje continuo - Etapa 2 '
PERL1.2. Fortalecer el procedimiento agil de reclutamiento
. 0 0 2.425 830
y seleccion con foco en la cultura de M+S - Etapa 2
PER1.3. Promover el alineamiento de la cultura
organizacional entre la comunidad de consultores asociados 0 4.225 0 0
- Etapa 2
PER1.4. Dgsarrollar e implementar el modelo de 0 4102 4231 0
competencias - Etapa 3
Subprocesos de personas 25.490 26.726 28.414 30.627
Total | 25.490 38.987 35.070 31.457
% del presupuesto del total 2,5% 3,6% 3,0% 2,4%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4. Plan funcional de estrategia y administracién

El proceso estrategia tiene como finalidad definir la vision y la mision del negocio, asi como las

iniciativas para lograr los objetivos estratégicos. También se incluyen las actividades de control

estratégico adaptativo para verificar el avance de los indicadores e iniciativas, e implementar

acciones correctivas y preventivas. La estrategia se despliega en los planes operativos (llamados

funcionales en la presente tesis), los cuales se controlan de manera mas continua. Para dicho

proceso no se identificaron cambios mayores que realizar, por lo que no cuentan con iniciativas

estratégicas. A continuacion, en la tabla 24, se presenta el presupuesto para las actividades

continuas.
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Tabla 24. Presupuesto del plan funcional de estrategia y administracion

Presupuesto (S/)

Iniciativas estratégicas / Subprocesos 2018 2019 2020 2021
Subproceso de estrategia 8.976 9.216 9.551 9.989
Subproceso de administracion 152.048 159.728 172.079 189.835

Total | 161.024 168.944 181.630 199.824

% del presupuesto del total | 16,0% 15,5% 15,3% 15,2%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5. Plan de responsabilidad social empresarial

Este no es un plan funcional, pues atraviesa toda la cadena de valor. Para M+S su principal
responsabilidad social se expresa en su vision: “...impulsar el desarrollo de nuestros
colaboradores, clientes y la sociedad”. Este sentido humanista es consistente con las

definiciones de mision y valores.

Objetivos estratégicos

El principal objetivo es el C1. generar alto valor para clientes y usuarios en general, elevando el
NPS de todos ellos al 75 %.

A continuacion, en la tabla 25, se muestran las metas anuales ya establecidas para este objetivo

en el plan funcional de comercializacion.

Tabla 25. Meta objetivo-RSE (C1)

Net prometer score (NPS) 2018 2019 2020 2021
del equipo 65,0 % 67,0 % 70,0 % 75,0 %

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Iniciativas estratégicas

Para las iniciativas estratégicas del plan funcional, asociadas a un objetivo estratégico, se detalla

la finalidad de su ejecucion.
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e RSEL.1. Desarrollar e-commerce (para ofrecer paquetes de autocapacitacion sin costo)

Coordinar con entidades que carezcan de presupuesto para servicios de consultoria y requieran

charlas gratuitas en temas aplicados en los proyectos actuales, a fin de que un consultor de

planta pueda brindarlas.

e RSEL.2. Implementar un plan de ahorro y optimizacion de recursos

Reducir el consumo de recursos en el negocio para minimizar el impacto ambiental de la

actividad.

Presupuesto

A continuacion, en la tabla 26, se presenta el presupuesto (en soles) de inversion (iniciativas

estratégicas) para el plan funcional. Estas estimaciones seran consolidadas en el plan financiero

para analizar la situacion proyectada del negocio.

Tabla 26. Presupuesto del plan funcional de RSE

Presupuesto (S/)

Iniciativas estratégicas / Subprocesos 2018 2019 2020 2021
RSEL.1. Desarrollar e-Commerce (para ofrecer paquetes de 0 0 4.042 5 659
autocapacitacion sin costo) ' '
RSE1.2. Implementar un plan de ahorro, redso y 0 3655 0 0
optimizacion de recursos '
Total 0 3.655 4.042 5.659
% del presupuesto del total 0,0% 0,3% 0,3% 0,4%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

6. Plan funcional de finanzas

Este plan incluye los objetivos e iniciativas estratégicas relacionados a los resultados financieros

del negocio. Ademaés, se analiza la rentabilidad de la inversion necesaria para justificar la

ejecucion del plan estratégico.
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Objetivos estratégicos

Se busca (objetivo R2) asegurar un margen de utilidad neta de 16,5 % al 2021.

A continuacion, en la tabla 27 que es un extracto de la tabla 40 del anexo 10, se muestran las

metas anuales para este objetivo.

Tabla 27. Meta Obijetivo - Finanzas (R2)

2018

2019

2020

2021

Margen de Utilidad Neta (%0)

6,3%

7,2%

11,6%

16,5%

Fuente: Elaboracion propia 2018

Politicas financieras

e Los accionistas han acordado no distribuir las utilidades que se generen en el horizonte del

planeamiento, asi como financiarse mediante las dos lineas de capital de trabajo, ya

otorgadas por el sistema financiero, para efectos de amortiguar las eventuales fluctuaciones

en las ventas.

e En el horizonte propuesto, se evitard recurrir a mas préstamos financieros y se buscara

disminuir los pasivos procedentes de estos.

e Las iniciativas a implementarse estaran alineadas al objetivo general, el cual busca asegurar

la viabilidad econdmica de la empresa por lo cual debe de hacerse explicita su

contribucion, ya sea econémico o social. Estaran claramente definido en criterios de tiempo

y costo.

Iniciativas estratégicas

e FINL.1. Fortalecer el proceso de finanzas ampliando los medios para adquirir conocimiento

Reforzar la asesoria en temas financieros al equipo interno asignado.

e FINL1.2. Desarrollar fuentes de financiamiento externas para sostener los emprendimientos

del negocio
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Buscar subvenciones del Estado (por ejemplo, el fondo MiPymes) a través de concursos u otras

oportunidades que este promueva.

e FINL1.3. Definir medios de distribucién de acciones entre consultores de plantas o asociados

Consolidar el ecosistema y funcionar como medio para potenciar el sistema de incentivos y

remuneraciones actual.

Indicadores estratégicos

Los indicadores, consolidados en el siguiente capitulo, son empleados para monitorear el avance

en el logro de los objetivos estratégicos.

e R2.a. Margen de utilidad neta

Mide las ganancias netas considerando la utilidad después de impuestos entre la facturacion.

Presupuesto

A continuacion, en la tabla 28, se presenta el presupuesto (en soles) de inversion (iniciativas
estratégicas) y de gastos (procesos continuos) para el plan funcional. Estas estimaciones seran

consolidadas en el plan financiero para analizar la situacion proyectada del negocio.

Tabla 28. Presupuesto del plan funcional de finanzas

Presupuesto (S/)

Iniciativas estratégicas / Subprocesos 2018 2019 2020 2021
FIN1.1. Fortalecer el proceso de finanzas ampliando los
. - e 3.311 0 0 0
medios de adquirir conocimiento
FIN1.2. Desarrollar fuentes de financiamiento externas
> - 0 0 0 10.552
para sostener los emprendimientos del negocio
FIN1.3. Definir la estructuracion para la emision de
. - L 0 0 0 7.035
instrumentos de financiamiento
Subprocesos de finanzas 81.565 70.614 57.235 54.954
Total 84.876 70.614 57.235 72.541
% del presupuesto del total 8,4% 6,5% 4,9% 5,6%

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Elaboracién de escenarios de evaluacién

Escenario sin plan estratégico

Se proyectard las cifras del estado de ganancias y pérdidas del periodo 2018 — 2021 sin plan

estratégico con los siguientes supuestos:

Se proyectard un crecimiento en la demanda del sector del 3% durante los afios 2019,
2020 y 2021.

La eficacia de ventas para el 2018 es de 30% Y crecera 3,75%, 7,5% y 11,25% para los
afios 2019, 2020 y 2021 respectivamente.

El ratio Facturacion/Ventas es de 92,5% en el periodo 2018 — 2021.

No existira un incremento en la tarifa horaria fija y variable del Gerente consultor.

Los costos de honorarios y gastos que son sensibles al incremento de ingresos
aumentaran en un 75% del crecimiento de este durante los afios 2019, 2020 y 2021.

Escenario con plan estratégico

En base a la evaluacion de afios anteriores, se proyectaron las cifras del estado de ganancias y

pérdidas del periodo 2018 — 2021 con plan estratégico con los siguientes supuestos:

Se proyectard un crecimiento en la demanda del sector del 6% durante los afios 2019,
2020y 2021.

La eficacia de ventas para el 2018 es de 31,4% y crecerd 5%, 10% y 15% para los afios
2019, 2020 y 2021 respectivamente.

El ratio Facturacion/Ventas es de 95% en el periodo 2018 — 2021.

Existira un incremento en la tarifa horaria fija y variable del Gerente consultor.

Los costos de honorarios y gastos que son sensibles al incremento de ingresos
aumentaran en un 50% del crecimiento de este durante los afios 2019, 2020 y 2021.

Supuestos Generales

e Se esta considerando como afo base el cierre del afio 2017.

e El Per( seguira creciendo tomando como referencia el PBI, lo cual darad un indicio a poder

afirmar que existira un crecimiento de la demanda de diversos servicios por las empresas,

dentro de ellos el rubro de la Consultoria.

e M+S no se vera influenciada negativamente por algin evento o desastre.

e Las tarifas de las categorias Junior, Consultores y Senior se mantendran constantes en el
periodo 2018 - 2021.
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e Los costos y gastos que no son sensibles al incremento de ingresos aumentaran en 0.5%, 1%
y 2% durante los afios 2019, 2020 y 2021 respectivamente.

o La tasa de libre de riesgo (Rf) asociada al célculo del Costo de Oportunidad del Capital
(COK) sera de 2,56%, este dato se ha considerado tomando como fuente el Resumen
Informativo Ndmero 01 — 2018 del BCRP.

e La rentabilidad neta del sector (Rsec) sera de 8 %. Este valor es conservador en
comparacion a las empresas consultoras para las cuales hemos conseguido informacion en la
Bolsa de Valores de Lima como son BPO Consulting S.A.C y GERENS Escuela de Gestién
y Economia S.A. las cuales para el 2017 presentan una utilidad neta de 11.3% y 6.5%
respectivamente.

o EIl beta desapalancado serd de 1,17, este dato se ha considerado tomando como fuente el
calculo hecho por New York University Stern School of Business en enero del 2018 para el
sector Business & Consumer Services.

e El valor del Riesgo Pais (Rpais) sera de 1.01, valor que fue calculado por JP Morgan a
inicios del 2018 para el Perd.

e Se ajustara el COK tomando como parte del ajuste los valores de la tasa de inflacion de Peru
y EEUU, con valores a diciembre del 2017, de 1,4% y 2,1%. Con esto, se recalculara el
WACC.

e El monto total de la inversion serd de S/ 154.013,00, donde el principal componente es el
tiempo de las personas.

e La inversion es financiada por un préstamo bancario de S/ 124.700,00, este monto es
solicitado a través de un préstamo personal al gerente de la empresa; y a través de un mutuo
dinerario, ha ingresado como préstamo a M+S. La cantidad restante, S/ 29.313,00, es aporte
del capital de los accionistas.

o El impuesto a la renta sera de 29,5 %, y se asumira que no habra modificacion de este valor

en el horizonte analizado.
Resultados
En la tabla 29, se presenta el calculo del COK 'y el WACC para el horizonte del plan. Se observa

que el valor de ambos va disminuyendo en el horizonte del planeamiento dado que la

proporcién D/E va modificandose en el tiempo.
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Tabla 29. Indicadores financieros: COK y WACC

Con PE
Inicio 2018 2019 2020 2021
Costo real de la deuda >> Kd 12.0% 12.8% 12.0% 11.2% 11.2%
Tasa impositiva del Impuesto a la Renta 29.5% 29.5% 29.5% 29.5% 29.5%
Tasa de Interés del Préstamo 17.0% 18.2% 17.0% 16.0% 16.0%
Costo de Op. del Capital (COK) >> Ke = Rf + PR*Beta-apa + Rpais 18.4% 15.0% 11.7% 10.5% 10.0%
Tasa Libre de Riesgo (Rf) 2.56% 2.56% 2.56% 2.56% 2.56%
Rentabilidad del sector (Rsec) 8.00% 8.00% 8.00% 8.00% 8.00%
Prima por Riesgo (PR) = Rsec - Rf 5.4% 5.4% 5.4% 5.4% 5.4%
Beta (Desapalancado) 1.17 1.17 1.17 1.17 1.17
Beta (Apalancado) = B-desp (1 + D(1-t)/E) 2.74 2.10 1.49 1.27 1.19
Riesgo Pais (Rpais) 1.01% 1.01% 1.01% 1.01% 1.01%
COK Ajustada >> COK Aj = COK* [ (1+TI Per)/(1+T1 EEUU)] 18.3% 14.9% 11.6% 10.4% 10.0%
Estructura
% Deuda 65.5% 53.0% 28.2% 10.8% 2.4%
% Patrimonio 34.5% 47.0% 71.8% 89.2% 97.6%
WACC = Kd* D/ (D+E) + Ke * E/ (D+E) 14.2% 13.8% 11.8% 10.6% 10.1%
WACC Recalculado 14.2% 13.8% 11.7% 10.5% 10.0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En la tabla 30 y la tabla 31, se muestran los flujos de cada operativo y libre sin y con la

aplicacion del plan estratégico respectivamente.

Tabla 30. Flujo de Caja Operativo y Flujo de Caja Libre sin Plan Estratégico

Inicio 2018 2019 2020 2021

Ingresos 1,043,532 1,106,982 1,222,691 1,397,828
Costo de Ventas (526,062) (564,573) (607,910) (672,027)
Utilidad Bruta 517,470 542,410 614,781 725,802
Gastos de Administracion (228,896) (237,245) (252,453) (275,420)
Gastos de Ventas (167,261) (194,546) (211,651) (232,468)
Depreciacion y Amortizacion (7,000) (7,426) (8,202) (9,377)
Total de Gastos Operativos (403,157) (439,217) (472,305) (517,265)
EBIT (Utilidad Operativa ) 114,312 103,193 142,475 208,536
Impuestos - (33,722) (30,442) (42,030) (61,518)
Depreciacion y Amortizacion (+) - 7,000 7,426 8,202 9,377
Flujo de Caja Operativo - 87,590 80,177 108,647 156,395
Total de Inversién - = s - -
Flujo de Caja Libre - 87,590 80,177 108,647 156,395
Ingresos por préstamo -

Amortizacion (103,507) (76,774) (26,860) -
Intereses (30,268) (13,843) (1,637) -
Escudo Fiscal por Intereses 8,929 4,084 483 -
Flujo de Caja Financiero - (37,255) (6,357) 80,633 156,395

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Tabla 31. Flujo de Caja Operativo y Flujo de Caja Libre con Plan Estratégico

Inicio 2018 2019 2020 2021
Ingresos 1,090,989 1,214,270 1,415,839 1,725,908
Costo de Ventas (526,062) (583,98, (647,004 (733,777)
Utilidad Bruta 564,927 630,281 768,835 002131
Gastos de Administracion (228,800) (240,282) (257.488) (281.761)
Gastos de Ventas (167,261) (201,646) (226,115) (255,332)
Depreciacién v Amortizacién (7.000) (1.757) (9.026) (10,982)
Total de Gastos Operativos (403,157) (449,685) (492,629) (548,075)
EEIT (Utilidad Operativa) 161,769 180,596 276,206 444 056
Impuestos (47,722 (53,276) (81,481 (130,997)
Depreciacion v Amortizacién (+) 7,000 7,757 0,026 10,982
Flujo de Caja Operativo 121,047 135,077 203,751 324,041
Inversion Finanzas (3.311) - - (17,587)
Inversion Investigacion, Desarrollo e Innovacidn (10.690) (890) (7.430) -
Inversidn Marlketing (16,678) (20.682) (11,206) (1,742}
Inversién Operaciones (4,696) - - -
Inversion Personas (12.261) (6,656) (830)
Inversién Responsabilidad Social Empresarial (3,655) (4,042) (5.659)
Inversion Ventas (9,701 (2,296)
Gasto de Inversién (4.508) (3.978) (2.933) (2.582)
Total de Inversidn (49,583 (43,763) (32,268) (28,309)
Flujo de Caja Libre (49,583 77,285 102,809 175,352 324,041
Ingresos por préstamo 124,700
Amortizacién (119.849) (108,722 (62.802) (40.468)
Intereses (39,183 (26,304) (10,104 (3,975
Escudo Fiscal por Intereses 11,559 7,760 2,981 1,173
Flujo de Caja Financiero 75,117 (70,189) (24457 105,427 280,771

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En latabla 41 del anexo 12, se observa un valor del VAN positivo en ambos casos.

En la tabla 42 del anexo 12, se muestra informacién del andlisis beneficio/costo hecho a las

iniciativas estratégicas.

Con todo este analisis, se puede concluir que con la implementacion del plan estratégico se

espera mejorar la situacion financiera de M+S, lo cual esta alineado al objetivo general de este

trabajo.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

En el capitulo IV se expusieron los objetivos estratégicos sobre la base de la aplicacion de la
herramienta del Balanced Scorecard, también denominada mapa estratégico (Kaplan y Norton,
2000). En este capitulo se expondrd su aplicacién para el control del avance del plan al
integrarlo con otras dos herramientas desarrolladas en M+S.

1. Mapa estratégico semaforizado

En el grafico 5, se muestra un ejemplo de la plantilla para un cuadro de mando grafico de apoyo
a una de las metodologias que suministra M+S. La herramienta mostrada se ha desarrollado en
Excel; sin embargo, la empresa cuenta con otra desarrollada en QPR Metrics. En los comités de
control mensuales basta presionar alguno de los seméaforos para acceder al detalle de cada
indicador e iniciativa asociada al objetivo respectivo. En una aplicacidn real, todos los circulos
se esperan estén coloreados, segun el nivel de cumplimiento del promedio de los indicadores e

iniciativas respectivas, de acuerdo a los rangos titulados “Indice de objetivos”.

Gréfico 5. Mapa estratégico semaforizado de M+S

-E R1. Crecer incrementando la O R2. Asegurar un margen de
‘.ﬁ' facturacion en 21,7% al 2021 utilidad neta de 16,5% al 2021
E C1. Generar alto valor para clientes y ",‘
= usuarios en general elevando el NPS |
g de todos ellos al 75% \
Il. Elevar la I2. Consolidar la plataforma
- productividad global metodologica y tecnologica
E incrementando la incrementando la satisfaccion de los
E facturacion / clientes con el valor de las
= remuneraciones al 1.6% metodologias suministradas al 85%
P o P
" P1. Consolidar el equipo P2. Asegurar el compromiso
= multidisciplinario de consultores del equipo
E reduciendo las brechas culturales. a no Q Q multidisciplinario de
& menos del 15%, y las brechas de consultores logrando un
competencias, a no menos del 10% NPS del 80%

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Ficha de iniciativa

A continuacion, en el gréfico 6, se presenta un ejemplo de la plantilla para el control del avance de las iniciativas establecidos en los planes funcionales

Grafico 6. Ficha de iniciativa

Ficha de Iniciativa - Control Fecha de Control: 24-sep
bl
C1.1 Potenciar el inbound marketing como medio para generar leads - Etapa 2: LinkedIn / Youtube / WebSite.
Lu.ie.r d.e KC 30.jul Wi Cumlplellar la funcionalidad v datos necesarios para proceso semanal de Indice de 8306 v
Iniciativa: o publicaciones por redes plazos:
£ | KCAQAF, '
= LF : -
Dueiio del LF 15-0ct (?nte.nos de E.Il:l publllclnnun para :Il}escm:.g:l gratuita de herramientas™ v otra de Presu- /11,507 00 | 750
Producto: término: Conocimiento en 3 minutos puesto:
Entregables
Gantt (Semanas)
= s 1i2i3i4/58!67:8:90:10i11{12
o = =] -
E Titulo Descripeion E Resp. E E
w ol PR R .
HEHHEEHH N H
gifdfidigiagd-
1 Nuevo web site en Wordpress - Version 1 Reemplazo de Joomla. (Etapa 1: se desarrollo el beta. 1 AQ M|
2 Datos iniciales cargados al Website 1 AF - | H |
3 Nuevo web site en Wordprass - Version 2 2 AQ - | ]
4 | Datos complementarios cargados al Website 2 AF - [ M |
5 Publicaciones para prueba de descarga Piloto para nuevo servicio (Luege "carrito de compras™) 2 KC - |
6 i Datos iniciales cargados al perfil LinkedIn 2 LF - |
7 i Publicacion Descarga gratuita de herramientas 3 AF | |
8 | Reporte de retrospectiva (Lo bueno / Lo malo) 3 KC | |
9 Cargar herramientas v completar contenido Para proximas publicaciones 3 AF | H |
10 : Programacion de contenidos para Etapa 3 Base para &l procadimisnto semanal 3 KC | |

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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3. Ficha de indicador

En el grafico 7, se muestra un ejemplo de la plantilla que se utiliza para controlar el estado de los indicadores asociados a cada objetivo.

Gréfico 7. Ficha de indicador

Ficha de Indicador: Fecha de Confrol : 24-sep
-

I1.a Eficiencia =
Definiciones Generales
Farmula / Calculo: (facturacion acumulada de enero a la fecha de control) / honoraries acumulades de enero a la fecha de control)
Responsable de los datos: LF Tipo de Indicador C Unidad: R Real 12
Fuente / Procesamiento: Documento excel "(Granancias v Perdidas Provectadas (GYPP)" Meta 13
Fecha de Inicio de Medicion - Planificada 01/012014 Frecuencia de Medicion | { | © = ld'"m' m"mjfsﬂg cada Rojo | 09
Closario Honorarios: la suma dz los desembolsos por convenios de practicas de trainees. recibos de honorarios de consultorss aliados 6205 622

(por proyecto) segin cuarta categoria v remuneraciones segin quinta categoria para consultores de planta v personal backoffice. -

Definiciones Especificas

Serie de Datos
1.8 Real | Meta | Alerta
143
16 dic-13 131
1.4 dic-16 1.04
dic-17 116
12 mar-18 080 110 08
1 jun-18 105 120 0,2
sep-18 115 130 0.9
0.8 dic-18 140 10
mar-19 140 10
05 Jun-19 140 Lo
0,4 sep-19 140 10
dic-19 140 L0
02 mar-20 1,50 11
qun-20 1,50 11
0 LTS TR - T e N - T T T R « " « '« o o o sep-20 1,50 L1
a2 oadas A RERETFHE dic-20 L3011
&% %= 25§55 2s5§s5 E 585 E 5§ mar 21 160 Ld
jon-21 160 11
BN Real =mmsletz e lerta sep-21 1.60 L1
dic-21 1.60 11

Fuente: Elaboracion propia 2018.



Conclusiones y recomendaciones

a)

b)

d)

f)

9)

Conclusiones

El diagndstico externo e interno muestra que la estrategia genérica, establecida en el 2015
para M+S, continta siendo valida.

Los problemas han surgido en las estrategias funcionales y en su respectiva ejecucion. No se
definieron planes de accidn con suficiente detalle, ni existié una priorizacion clara. A eso se
sumo una inadecuada gestion de las personas durante el despliegue de los nuevos productos
en el mercado

El sector en que se ha decidido competir para el periodo 2018-2021 es ahora mas atractivo,
debido a que la mayor complejidad y dinamismo pueden ser enfrentados con las ventajas
competitivas de la empresa.

Las capacidades internas son también mayores, debido al completo repositorio digital de las
metodologias, el alineamiento cultural y el ecosistema o red de aliados que se ha
desarrollado.

La Cadena de Valor de M+S tiene caracteristicas propias de una empresa manufacturera.
Ello debido a que sus servicios tienen forma de productos metodoldgicos, que pueden ser
inventariados y no son predecibles (dos caracteristicas propias de los servicios tipicos).

El foco en metodologias que son desarrolladas aplicando técnicas adaptadas de la ingenieria
de software determinan la cultura de M+S y las competencias transversales que requieren
sus colaboradores.

La aplicacién de practicas maduras de la ingenieria de software para implementar una
disciplina de ingenieria metodoldgica es un impulso potente para continuar desarrollando

productos metodoldgicos de manera agil.

Recomendaciones

Implementar el plan estratégico 2018-2021 aplicando las mejores practicas mundiales
relacionadas con la ejecucion y el control estratégico.

Aplicar précticas de la contabilidad de costos que sean pertinentes para potenciar las
técnicas que se vienen aplicando para el desarrollo continuo del repositorio digital de
productos de software.

Aplicar practicas de ingenieria empresarial para potenciar los nuevos productos vinculados a
la transformacion empresarial y asi complementar el enfoque con el mismo nombre que
tomo M+S de Martin (1995) y Martin (1996).
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Anexo 1. Resefia historica de M+S

Metodologias + Sistemas (M+S) se fundd en 1992 como un negocio dedicado a la capacitacién
en metodologias en el sector de TI. A partir de 1995, se inici6 en el desarrollo de productos de
software para venta local y de exportacion. En el 2001, M+S lanz6 un producto de apoyo a
modelos de gestion por indicadores que incluyé soporte al modelo BSC o Balanced Scorecard
(Kaplan y Norton 2000), cuya implementacion era acompafiada por consultorias para disefiar los
modelos respectivos.

En el 2004, se vio conveniente retirarse del desarrollo de software y ampliar la cartera de
productos de consultoria aplicando indicadores a la gestion de personas, procesos y operaciones
en general. Para el sector de T1 se mantuvieron los servicios de consultoria en metodologias.

Todos estos cambios permitieron continuar adquiriendo y desarrollando multiples herramientas
metodoldgicas y tecnoldgicas. Esa diversidad hizo necesario definir un marco integrador y fue
asi como se consolido la primera version de lo que hoy se denomina «arquitectura metodoldgica
y tecnoldgica (AMT)» (Ferndndez 2005: 26-39). Entre las bases conceptuales empleadas,
destacan los metamodelos que por esa misma época comenzaron a ser empleados en la
Ingenieria de Software (Ralyé 2000: 5-11), asi como los conceptos de desarrollo iterativo y
prototipeo. Las bases conceptuales que han tenido mayor influencia en el enfoque de M+S, han
sido aquellas vinculadas al “relso de codigo” de Clements (2002: 5-7).

Alrededor del 2008, M+S se consolidé brindando consultoria a empresas de multiples sectores,
asi como a entidades estatales y a organizaciones sin fines de lucro. Para entonces se
institucionalizé una creencia esencial: las metodologias mantienen analogias relevantes con el
software. Este enfoque ha facilitado el desarrollo de herramientas metodolégicas y marcos
metodoldgicos aplicables a la gestion estratégica y operacional. También ha facilitado la
transferencia de conocimiento a clientes y a nuevos consultores.

En el 2013, se adquirid la representacion de QPR: suite de software finlandesa de apoyo a la
gestién estratégica y operacional. Las herramientas de QPR, complementadas con otras,
fortalecieron la AMT, pues permitieron configurar plantillas de apoyo a modelos de gestion,
incluyendo el BSC. Asimismo, se retomaron conceptos de la «ingenieria empresarial» (Martin
1995: 58-83) que habian sido empleados y difundidos parcialmente en las primeras épocas del
desarrollo de software de M+S (Fernandez 1995: 25-27).

En el 2014, se incursiond en consultoria para gestion de personas con servicios de apoyo a los
vigentes, orientandose para ello al diagnéstico cultural, disefio de puestos y gestion del
desempefio. Ello hizo necesario incorporar consultores en psicologia organizacional y ampliar la
red de especialistas aliados. A fines de ese afio, se desarroll6 un plan estratégico con una visién
al 2019. Dicho plan ha sido revisado mediante el presente trabajo, extendiendo su horizonte al
2021.

En el 2018, M+S ofrece servicios en cuatro lineas: estrategia, personas, procesos Yy tecnologia.
Para ello, se ha viene fortaleciendo otro activo intangible importante al que internamente se
denomina el Equipo Multidisciplinario de Consultores (EMC), en las especialidades de
ingenieria, administracion y psicologia. Ademas del personal de planta, dicho equipo esta
integrado por una red de consultores aliados que incluye freelancers y pequefias empresas.

Sus clientes (gréfico 8) corresponden a marcas reconocidas que operan en diversos sectores.

Abarcar esta diversidad ha sido posible debido al enfoque de la AMT, el equipo
multidisciplinario y la cultura de mejora continua.
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Gréfico 8. Clientes
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Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Gréfico 9. Lienzo de Modelo de Negocio

Aliados Clave

@

SR

Promesa de Valor G)

Relaciones con Clientes @

Segmentos de Clientes

@

- QPR Software. Plc
- ServiceMNow
- Conzultores asociados

- Innovar v madurar continuamente la
arquitectura metodologica v tecnologica.

- Desarrollar un equipe multidisciplinario
altamente eficiente orientado al bien comin.
- Generar demanda por nuestros servicios ¥
dizefiar propuestas muy atractivas para los
prospectos.

- Gestionar v gjecutar los proyectos para
sministrar servicios buscando exceder
expectativas de los clientes.

- Desarrollo co creativo con los clientes para
disefiar metodologias a la medida.

Recursos Clave @

- Arquitectura metedologica v tecnologica, dgil
v adaptativa.

- Cultura organizacional erientada al
aprendizaje, a la excelencia y al bien comin.

Metodelogias efectivas v a la medida,
desarrolladas a partir de una arquitectura
metedoldgica v tecnoldgica madura y en
permanente innovacion, la cual es dosificada
de manera agil v adaptativa por un
competente equipo multidisciplinario de
especialistas.

- Inbound marketing en base al conocimiento
acumulado en la AMT.

- Relaciones piblicas mediante reuniones
wmdividuales o participacion en confersncias.
- Bisqueda diarta de concursos publicos en la
web del SEACE.

- Eventos para presentacion de servicios y
productos en hoteles

- Evaluaciones sin costo a los 6 meses de
concluido un servicie para confirmar el valor
entregado (1)

Canales de Distribucion  (3)

- Sesiones presenciales en oficinas de los
clientes o salas de confersncias alquiladas.

- Sesiones virtuales via mail, teléfono, chat v
videoconferencias.

Orgamizaciones medianas v grandes
- Facturacion anual > TNV USD
- Problemas solucionables con la ANMT

Organizaciones pequefias v personas
naturales (1)

- Con alto conocimiento en gestion

- Que demanden elementos de la AMT

Egresos @ Valores Culturales @ Ingresos @
- Honoratios del persenal de planta. - Simplicidad - Consultoria en transformacion estratégica v operacional
- Honorarios de consultores por provecte (Consultorss asociados). - Profundidad - Representacion de productos de software (QPE. / ServiceNow)
- Alguileres, servicios basicos, movilidad, tecnologia. - Innovacion - Licenciaz
- Intepridad - Servicios (Soporte Tecnico)
- Mantenimisntos

Notas:

1. A implementar con el plan estratégico

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 2. Productos metodol6gicos y sus componentes

La AMT fue surgiendo a medida que aumentaba la variedad de la caja de herramientas
metodoldgicas (Toolbox). Para gestionar este activo aplicaron técnicas de retso de software
(Northrop et al. 2012: 5-7) y a la vez elementos de la segunda ley de Asbhy (1957: 202-216): EI
resultado fue una ontologia que facilit6 clasificar los conceptos y las plantillas en categorias que
incluyen metamodelos y frameworks (marcos metodoldgicos). Todo ello facilité seguir
ampliando toolbox el cual ahora consolida las experiencias obtenidas en mas de doscientos
proyectos, y los resultados de la investigacion de mejores practicas y tendencias. Este concepto
toma forma fisica en el repositorio digital de metodologias, el cual actualmente reside en la
“nube”, del producto Dropbox. En la tabla 32, se muestran algunos componentes de la AMT, a
partir de lo publicado en la pagina web de M+S (www.metodologias.net).
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Tabla 32. Arquitectura metodoldgica y tecnolégica (AMT) - Extracto

Lineas de - < -
Productos Productos Metodolégicos Areas Metodoldgicas Unidades metodolégicas (UM)
(PM) (AM)
(LP)
. e ECMN - Elementos Clave del Modelo de
Planeamiento estratégico &gil Jlisi - N .
adaptativo Andlisis estratégico egocio _
Y DAFO - Andlisis Interno y Externo
Estrategia o MEST - Mapa Estratégico
Implementacién agil y . -
. . Formulacién estratégica
adaptativa del cambio . .
ZEST - Matriz Estratégica
MARE - Modelamiento de Actividades y
Modelamiento Responsabilidades
operacional global .
MCAU - Mapa de Causalidad
Innovacion y redisefio de Diagnostico organizativo MCAU - Mapa de Causalidad
procesos integral
AVEG - Alineamiento y Viabilidad de
Disefio y evaluacion de | Elementos a Gestionar
indicadores
BSCE - Balanced Scorecard
Procesos
. TKAN - Tablero Kanban
Gestion agil de
iniciativas de cambio
BSCE - Balanced Scorecard
'Cg‘rﬁmigfact':;fgg del AVEG - Alineamiento y Viabilidad de
operacional D|Seﬁ0 y evaluacion de Elementos a Gestionar
indicadores
BSCE - Balanced Scorecard
Contro_l estrategico y BSCE - Balanced Scorecard
operacional
LGRC - Lineamientos Generales para el
Redisefio Cultural
Gestion del c_Ilma y cultura Dlagnosyco de la cultura MCAU - Mapa de Causalidad
para el cambio corporativa
Personas — o
VPGH - Valuacion de las Précticas de
Gestion Humana
Dimensionamiento de la Anélisis de cargas de FPUE - Ficha de Puesto - Carga de
dotacion del personal trabajo Trabajo
Implementacion de la suite de | Seleccion de productos | RFUN - Requerimientos Funcionales para
| software QPR de software la adquisicién de software Corporativo
Tecnologia

Implementacién de productos
de software

Pruebas de calidad de
software

CCPS - Cuadro de control pruebas de
software.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 3. Cadena de valor y AMOFHIT

La estrategia de M+S esta fuertemente basada en su Arquitectura Metodoldgica y Tecnoldgica, la cual es muy adaptable debido a su madurez, pues se mantiene bajo mejora continua. A partir de este archivo semi-tangible, se
construyen productos metodoldgicos a la medida de cada organizacion o cliente. Adicionalmente, se esperan seleccionar algunas unidades metodol6gicas como suministro masivo por redes sociales, a la vez que son incluidas en los
servicios de consultoria. De tal manera, la diferenciacion que se viene aplicando busca posicionarnos como una “fabrica de metodologias”.

Luego de investigar, buscando variaciones al modelo de la cadena de valor de Porter que fueran mas aplicables a empresas de servicios; concluimos que es conveniente seguir tomando como base dicho modelo, aungue realizandole
algunas adaptaciones. Estos cambios recogen ideas de la propuesta de Alonso (2008), la cuales se basan en las caracteristicas de un servicio establecidas por Kotler (2012). Los cambios al modelo de Porter son menores: la
reubicacion de “Marketing y Ventas” antes de “Operaciones”, y el reemplazo de “Servicios post venta” por “Relacionamiento con el Cliente. Otros aspectos del modelo de Alonso, muy pertinentes para una empresa de servicios, han
sido considerados como sub procesos. El resultado se aprecia en el gréafico 10.

Gréfico 10. Cadena de valor M+S

Infraestroctura |
empresarial [ ADML1 Servicios Cenerales ] [A.D!.Lz Soporte operative de RH ] [FI.N.I Caja v Tesoreria ] [m:m Contabilidad ] [EST.I Gestion estratégica ] \
[m:_1 Soporte técnico de TIC ] [.-u:-ua RSE ] [Fm‘.l Planeamiento y Control ] [mu Caja y Tesoreria - Gastos financieres ]
Gestion de N - _ . - . :
Recursos [PF_E_I FPlaneamienta ¥ Control ] [PER_J Cultura v clima ] [PEE_: Evalnacion del desempefio ] [P‘ER? Compensaciones v beneficios ]
. Humanas - - .
Actividades [PER_I Seleccion ¢ induccitn ] [pm.-l Capaciiaciin y desrroll ] [PERﬁ Desvinoulaciin ] [PERH Estructara y puestos ]
de Soporte
E:““"’n“ [IDI.l Planeamiento y Control ] [IDI.I Mejora continna de proceses y herramientas ] []]}I_:! Desarrolls de herramientas Metodolosicas ] \
Tecnologia - — |
['1'1[‘,.1 Dezarrollo de herramientas Tecnologicas ] A
“”’“"m“m[mul Servicios zenerales - Utiles de oficina ]
Logiztica de Marketing ¥ Operacionez Logiztica de Relacionamiento con b I'.
entrada Ventas zalida el cliente a |
~ ~ - . .r 3 F R 1 |
VEN4 Idoneidad del [m:u Flaneamiento y Control ] OFE.1 Gentién deba cartera de ADMLI Servicis generales - MET.5 Gestion de la o |
personal de comtacto proyectos | Movilidad experiencia del cliente {
3 > [m:‘u Desarrolle de campaiias ] = ~ - r
Actividades -" ™) OFE.2 Gextion de Ia carga de N i - ]
=k : AT .6 Alianzas con ofros trabajo TIC.3 Preparacion de medios MET.9 Aseguramiento de la
Primariaz consultores MET.3 Basqueda en Ia web del s para suminiztro no prezencial entregs de valor
- SEACE [IIIPE.:! Gestitn de estindares J - -’
ADM.4 Soporte fixico ¥ — - - IDT.4 Desarrollo co-creative
materiales [L:II{T.J Cestion de social media ] OFE.4 Gestion de I ™ com clisntes
p . e S productividad b g {
MICT. 7 Desarrolls de MEKT 5 Generacién ¥ desarrolle ) ! '
Productos Metodologicos de Leads OPE_5 Provectos especificos
' o \ " LT
E -, (Servicios a clientes)
VEN.1 Planeamiento v Control
(VEN.2 Desarrollar ) f
oporianidades de venta {
[ VEN 3 Cerrar oportanidades de | |
Venta |

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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M+S cuenta con un modelo de procesos y sub procesos que representa el total de las actividades. Los sub procesos equivalen a bloques funcionales que pueden re organizarse en varias configuraciones
marco denominado AMOFHIT mostrado en la tabla 33. Este es un andlisis interno complementario que representa un reordenamiento de las actividades de la cadena de valor.

Tabla 33. AMOFHIT

. A continuacion, se emplea el

Area Funcional

Procesos

AMOFHIT

Administracion y
Gerencia (A)

Marketing y Ventas
(M)

Operaciones (O)

Tecnologia,
Investigacion y
Desarrollo (T)

Finanzasy Recursos Humanos | Sistemas de Informacion
Contabilidad (F) (H) y Comunicaciones (I)

ADM.1 Servicios Generales

ADM.1 Servicios generales - Movilidad

ADM.1 Senrvicios generales - Utiles de oficina

ADM.2 Soporte operativo de RH

ADM.3 RSE

ADM.4 Soporte fisico y materiales

EST.1 Gestion estratégica

FIN.1 Planeamiento y Control

FIN.2 Cajay Tesoreria

FIN.3 Cajay Tesoreria - Gastos financieros

FIN.4 Contabilidad

X X |X X

IDI.1 Planeamiento y Control

ID1.2 Mejora continua de procesos y herramientas

ID1.3 Desarrollo de herramientas Metodoldgicas

ID1.4 Desarrollo co - creativo con clientes

X X X |X

MKT.1 Planeamiento y Control

MKT.2 Desarrollo de campafias

MKT.3 Busqueda en la web del SEACE

MKT .4 Gestion de social media

MKT.5 Generacion y desarrollo de Leads

MKT.6 Alianzas con otros consultores

MKT.7 Desarrollo de Productos Metodol6gicos

MKT.8 Gestion de la experiencia del cliente

MKT.9 Aseguramiento de la entrega de valor

XIX XX [X|X|X|X]|X

OPE.1 Gestion de la cartera de proyectos

OPE.2 Gestion de la carga de trabajo

OPE.3 Gestion de estandares

OPE.4 Gestion de la productividad

OPE.5 Proyectos especificos (Servicios a clientes)

X X |IX X |X

PER.1 Planeamiento y Control

PER.2 Seleccién e induccion

PER.3 Culturay clima

PER.4 Capacitacion y desarrollo

PER.5 Evaluacion del desempefio

PER.6 Desvinculacion

PER.7 Compensaciones y beneficios

PER.8 Estructura y puestos

XX XXX [X][|X]|X

TIC.1 Soporte técnico de TIC

TIC.2 Desarrollo de herramientas Tecnol6gicas

TIC.3 Preparacion de medios para suministro no presencial

VEN.1 Planeamiento y Control

VEN.2 Desarrollar oportunidades de venta

VEN.3 Cerrar oportunidades de venta

VEN.4 Idoneidad del personal de contacto

X IX |IX X

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 4. Estrategias genéricas

Se ha tomado como base a las tres estrategias genéricas del modelo de Porter. De estas se
considera que las dos esenciales son Diferenciacion y Liderazgo en costos. Respecto a la tercera
(Focalizacion), se asume la puntualizacion de David respecto a que esas dos estrategias se
pueden focalizar en un mercado pequefio o desplegar en un mercado grande. Dado que cada
estrategia busca ventaja competitiva, se puede entender que “valor” y “diferenciacion” podrian
integrarse en un solo concepto: “Valor diferenciador”.

Nuestro entendimiento, respecto a que las dos estrategias de Porter arriba mencionadas son de
naturaleza esencial, se refuerza con la propuesta de Treacy y Wiarsema (1995: 29-43), pues
coinciden con dos de sus tres estrategias, siendo la tercera también esencial: Confianza. En el
gréafico 11, se puede ver los distintos tipos de estrategias genéricas.

Gréfico 11. Estrategias genéricas

Tipos de Estrategia

Tipo 1: Liderazgo en costos - Bajo costo
Tipo 1: Liderazgo en costos - Mejor valor
Tipo 3: Diferenciacion

Tipo 4: Enfoque - Eajo costo

Tipo 5: Enfoque - Mejor valor

Estrategias Genéricas

Liderazgo en costos Diferenciacion
2 Tipo 1 o
E £ Tipo 2 Tipo3
g
=
5
=
E
‘5 . .
E] Tipo 4 Tipo 3

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 5. Matriz de Boston Consulting Group

Se esta empleando esta matriz (gréafico 12) para analizar las cuatro lineas de negocio de M+S:
Estrategia, Personas, Procesos y Tecnologia. Para la elaboracién se han utilizado los datos de
los afios del 2015 al 2017 consolidados para fines de enfocar las tendencias.

La matriz de BCG sustentard algunas decisiones sobre las prioridades que se asignaran a las
cuatro lineas mencionadas.

El didmetro de los circulos corresponde al porcentaje de ventas respecto al total, es decir, las
propuestas de servicios gestionadas y concretadas. El crecimiento del mercado, corresponde al
estimado del crecimiento de la demanda hacia la empresa, es decir, las solicitudes de propuestas
de servicios. La participacion de mercado relativa corresponde a un estimado en base al llamado
juicio de expertos.

Se aprecia que la estrella es la linea de “Estrategia”. Es por esto, que sera a la cual se le asigne
mayor prioridad y recursos. La segunda prioridad se le asignara a la linea de “Procesos”, esto ya
que se tiene mayores posibilidades de incrementar la participacién de mercado, al diferenciarnos
por el uso de inteligencia artificial y la capacidad de transformacion o implementacion real que
ha desarrollado recientemente M+S. La linea de “Tecnologia”, aunque parece mejor ubicada, no
ofrece posibilidades de desarrollo, dado la elevada competencia y la falta de capacidades de
M+S en este rubro. Sin embargo, aplicaremos los productos metodoldgicos respectivos como
apoyo a las lineas priorizadas. La linea de “Personas”, aparece en una mala posicion. Sin
embargo, seguiremos asignandole algunos recursos pues apoya a la implementacion de las
transformaciones vinculadas a las otras lineas. En especial, por su aporte con técnicas para el
cambio cultural y la reduccion de rechazo al cambio. Sin hacer inversiones significativas, se
intentard penetrar en este mercado al ofrecer aplicacion de tecnologia informatica en una mayor
medida que los competidores usuales. Adicionalmente, el mantener las cuatro lineas activas
facilita un mejor posicionamiento por las posibilidades de combinar metodologias para brindar
soluciones integrales.

Grafico 12. Matriz de BCG

<o M+S - BCG Matriz
2U0%0
ESTRELLAS INCOGNITAS
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30%
20% TEC
2
2 10% PRO
5
= 0% —
]
5-10%
£20%
- PER
30%
_40% VACAS PERROS
-50%
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Participacién de Mercado

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 6. Andlisis de la misién

A continuacion, en la tabla 34, se muestra que se han empleado los nueve criterios que aplica F.

David para analizar una mision y ser usados como guia para generar la propuesta de la nueva

mision.

Tabla 34. Anélisis de la mision

ID Componente

Descripcion especifica en:

Mision actual

Misién propuesta

¢Quiénes son los clientes de la

“organizaciones con problemas
complejos que puedan resolverse con

1 No - L
empresa? nuestra arquitectura metodolégica y
tecnologica”
La descripcidn es genérica.
2 ¢ Cudles son los principales productos “consultoria para la transformacion
0 servicios de la empresa? "consultoria en gestion estratégica y operacional”.
estratégica y operacional".
Geoaraficamente. s dénde compite la No (Por ahora el mercado peruano. Sin
3 9 1o P No embargo, el e-Commerce podria atraer
empresa?
compradores globales).
4 ¢Esta la empresa actualizada en el No “arquitectura metodologica y
aspecto tecnolégico? tecnoldgica”
5 ¢ Esta la empresa comprometida con el No “generamos de manera sostenible valor
crecimiento y la solidez financiera? econdmico y social”.
“metodologias efectivas a la medida”,
"simplicidad", "profundidad", “agil”,
¢Cuales son las creencias, los valores, "adaptativa”, “competente”,
6 | las aspiraciones y las prioridades No "multidisciplinario”, "innovacién", "bien
éticas de la empresa? comun", “desarrollo personal y
profesional”, "sostenible valor
econdmico y social"
¢ Cudl es la capacidad distintiva o la “arquitectura metodoldgica y
7 | mayor ventaja competitiva de la No tecnologica”, "equipo multidisciplinario
empresa? de especialistas”
¢Es la empresa sensible a las w .
M : s generamos de manera sostenible valor
8 | inquietudes sociales, comunitarias y No - s e M.
: economico y social”, “bien comln
ambientales?
) . . “Procuramos el desarrollo personal y
¢Son los empleados un activo valioso . .
9 No profesional de cada integrante de nuestro

de la empresa?

equipo”. "bien comiin"

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 7. Andlisis matriz Peyea

El diagnoéstico interno y externo se organiza segun la tabla 35, donde los puntajes asignados a
los factores de la izquierda establecen un contrapeso a los de la derecha.

Tabla 35. Andlisis matriz Peyea

Posicion estratégica interna Resultado Posicion estratégica externa Resultado
ID Fortaleza financiera (FF) 3.2 ID Estabilidad del entorno (EE) -4.0
Costos operacionales fijos, Oferta laboral con los perfiles
F5 i 5 A3 . -2
competitivos requeridos, muy escasa
Activos intangibles El ingreso de nuevos competidores
F8 . 7 A5 ~ - . . -4
desarrollados, con alto potencial pequefios, presiona los precios a la baja
Eficiencia organizacional El creciente nivel de exigencias de los
D3 _(pers_oqas, procesos, tecnologia), 1 A4 | clientes, obliga a desarrollar capacidades -5
insuficiente para generar
- constantemente
rentabilidad
Resultados financieros La propension a formar alianzas entre
D8 | acumulados y de corto plazo, 1 O5 | competidores, reduce el nivel de -2
negativos. rivalidad
Inversion y gastos, no Digitalizacion, innovacion y agilidad,
D9 - 2 03 . - -5
gestionados. demandan conocimiento especializado
Los niveles de cambio y complejidad del
06 - ) -6
entorno mundial, son cada vez més altos
ID Ventaja competitiva (VC) -2.6 ID Fortaleza de la industria (FI) 3.7
Arquitectura metodoldgica y . - . .
F1 | tecnologica madura, y en -1 Al L:S;gcegtt;ﬂlégnl;riisgrlsl}gcs, puede reducir 1
permanente innovacion 9 P
Cultura organizacional, orientada . S .
2 - La calidad y eficiencia en los servicios
F2 | al aprendizaje, a la excelencia y -2 o1 | . . . P S 6
) ; publicos, continuaran siendo prioritarios
al bien comdn
Nivel de recomendacion de El crecimiento econémico, se
F3 | . -2 02 |. . - 6
clientes, alta incrementara en varios sectores
Red de consultores asociados, Autoabastecimiento, como producto
F7 | fidelizados, competentes y en -3 A6 | sustituto a una consultoria, fluctlia con 3
crecimiento tendencia negativa
Posicionamiento en el mercado Legislacion para fortalecer la
D1 |, . . L ! -5 04 | competitividad de las PYMES, 4
debil y casi inexistente ' Lo S
continuara siendo prioritaria
La mayor incidencia de millennials,
A2 |. ) ) 2
incrementara la rotacion laboral
Calificacion: Resultado inicial:
1 (la peor) al 7 (Ia mejor) para . . _
dimensiones FF y FI Fortaleza financiera (FF) = 3.2
-1 (la mejor) al -7 (la peor) para - _
dimensiones EE y VC Estabilidad del entorno (EE) = -4.0
Ventaja competitiva (VC) = -2.6
Fortaleza de la industria (FI) = 3.7
Resultado final:
Ejex=VC+FIl= 11
Ejey=FF+EE= -0.8

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 8. Matriz de Ansoff

Se aplicara la diversificacion relacionada con el fin de reducir el riesgo. Para ello, se iniciara el
desarrollo de nuevos mercados solo luego de concluir el desarrollo de un grupo esencial de Kits
de Herramientas Metodologicas. Estos serdn integrados como parte de los servicios de
consultoria para impulsar su desarrollo y luego se definird la manera de comercializarlo
mediante e-Commerce. En la tabla 36, se utiliza esta matriz para el contexto de M+S.

Tabla 36. Matriz de Ansoff

Existentes Nuevos
“._ Productos
Cunsultclrrm e Software para Consultoria ,E.n Kits de Servicios de
Gestion Transformacion , . .
.. apovo a la . . | Herramientas | Inteligencia
Estratégica y Gestion | LSUMEEAY |y iiodolégicas | Artificial
Mercados ™ Operacional Operacional | = g )
£ Organizaciones .
B M+S M+S M+S M+S Aliado
‘H a extranjero
o grandes
w | Organizaciones
= uefias v M+5
E Peq - Aliado local Aliado local
. personas (e-Commerce )
individuales

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 9. Matriz objetivos vs. estrategias

En la tabla 37, se establece algunos eslabones de la secuencia de definiciones desarrolladas en el
presente trabajo.

En la columna “ID FODA Cruzado” se aprecia una identificacion de cada iniciativa estratégica
a partir de su origen en la matriz FODA cruzado (ver tabla 10). En la columna “Plan

Funcional”, también se indica la respectiva funcién encargada de la ejecucion.

También la vinculacion entre los objetivos estratégicos, la codificacion de cada uno y las
perspectivas del modelo BSC del Capitulo VII en el gréfico 5.
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Tabla 37. Matriz objetivos vs. iniciativas estratégicas

Perspectivas BSC / Objetivos

Resultados Clientes Interna Personas
R1. Crecer R2. Asegurar C1. Generar 11. Elevar la 12. Consolidar | P1. Consolidar el | P2. Asegurar el
& _ incrementando | un margen de | altovalor para | productividad | la plataforma equipo compromiso del
< x la facturacion | utilidad neta de clientesy global metodolégicay | multidisciplinario equipo
~ 2 @ en 21.7% al 16.5% al 2021 usuarios en incrementando tecnoldgica de consultores | multidisciplinario
# 2 Iniciativas Estratégicas = s 2021 general la facturacion / | incrementando | reduciendo las de consultores
a (T L elevando el remuneraciones | la satisfaccion brechas logrando un NPS
8 c_% NPS de todos al 1.6% de los clientes culturales, a no del 80%
a o ellos al 75% con el valor de | menos del 15%, y
- las las brechas de
metodologias | competencias, a
suministradas no menos del
al 85% 10%
5 5 9 1 4 4 3
Adaptar la AMT para la gestion programas de transformacion bajo el enfoque 4gil - Etapa 2 (F1, F2, O1, O3, _
1| FO1 06) OPE 1 =>
Adaptar la AMT para la ejecucion de programas de transformacion bajo el enfoque agil - Etapa 2 (F1, F2, O3, _
2 | FO2 06) OPE 1 =>
FO3 | Poner en valor la representacion de la plataforma Service Now - Etapa 2 (F2, F4, O3) coM| 1 =>
FOA4 | Poner en valor la representacion de la suite QPR - Etapa 3 (F2, F4, O3) CoOM| 1 =>
5 | FOS5 Desarrollar alianzas que generen sinergias comerciales y operacionales con empresas o consultores - Etapa 2 com| 2 - -
(F3, F7, O5, 06)
6 | DOL1 | Disefar e implementar la experiencia del usuario en su interaccién con la empresa (D1, O3, O6) coM| 1 =>
7 | DO2 | Fortalecer el proceso de Finanzas ampliando los medios de adquirir conocimiento (D3, D5, O4) FIN 2 = =>
8 | DO3 | Desarrollar fuentes de financiamiento externas para sostener los emprendimientos del negocio (D8, D9, O4) FIN 2 = =>
9 | DO4 gr21plce)r;)entar proceso de postventa que incluya visitas de evaluacion respecto al nivel de cambio logrado (D1, com| 1 -
10 | DOS5 | Desarrollar alianza con empresa extranjera que brinde servicios relacionados a Analitica Predictiva (D1, O6) IDI 1 =>
11 | FA1 | Potenciar la marca empleador, en base a flexibilidad laboral y aprendizaje continuo - Etapa 2 (F6, A2) PER 2 => =
12 | FA2 | Perfeccionar la estrategia de ofrecer mayor valor a precio equivalente (F1, F5, F6, F8, A5, A6) coM| 1 =>
13 | FA3 | Desarrollar e implementar el modelo de competencias - Etapa 3 (F4, A2, A3, A4, A6) PER 2 => =
14 | FA4 | Redisefiar el proceso de ventas automatizando e implementando métodos agiles (F1, A4, A5, A6) COM| 2 = =>
15| FAS | Desarrollar e-Commerce (para ofrecer paquetes de auto capacitacion sin costo) (F2, A2) RSE 1 =>
16 | FA6 | Implementar un plan de ahorro, redso y optimizacion de recursos (F2, A2) RSE 1 =>
17 | DAL | Potenciar el inbound marketing e-Commerce (D1, D4, A5). cCoM| 1 =>
18 | DA2 irZ(;mover el alineamiento de la cultura organizacional entre la comunidad de consultores asociados (D6, D7, PER 2 - -
19 | DAS3 | Fortalecer el proceso y las capacidades de 1+D+i (D2, D3, A4) OPE 1 =
20 | DA4 | Implementar la gestion de la productividad (D8, D9, A1, A5) OPE 1 =>
21| DAS 2zni)g;dar el marco metodoldgico y tecnolégico para los procesos internos bajo el enfoque &gil - Etapa 2 (D8, OPE 1 -
22 | DAG6 | Definir la estructuracion para la emision de instrumentos de financiamiento (D4, D5, D8, D9, Al, A5) FIN 2 => =
23| DA7 ;%;talecer el procedimiento agil de reclutamiento y seleccion con foco en la cultura de M+S - Etapa 2 (D7, A2, PER 1 -

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 10. Sustento - Proyeccion de ventas

En la tabla 38, se muestra la demanda estimada histérica del negocio (2014 — 2017) calculada en
base a las ventas realizadas y al ratio de eficacia de ventas®. Esa estimacién se basa en datos
confiables, pues es el resultante de la sumatoria de los montos reales de las propuestas de
servicios que fueron solicitadas a M+S. Asimismo, es una estimacion conservadora porque no

incluye las solicitudes a la competencia.

Tabla 38. Estimacion histdrica - Demanda

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Historico Incremento
2014 2015 2016 2017 2014 - 2017
Ventas (S/) 1,313,583 | 1,227,530 | 990,494 | 1,075,897 -18.1%
Publico (S/) 522,464 | 817,798| 422,384| 217,870
Privado (S/) 791,118 | 409,732| 568,110| 858,027
Participacion - Publico (%) 39.8% 66.6% 42.6% 20.3%
Participacion - Privado (%) 60.2% 33.4% 57.4% 79.7%
Incremento anual - Total ventas -6.6% -19.3% 8.6%
Oportunidades de Venta gestionadas 160 161 137 106 -33.8%
Oportunidades de Venta concretadas 40 43 28 33 -17.5%
Eficacia de Ventas 25.0% 26.7% 20.4% 31.1% 24.5% ‘
Incremento anual (%) 6.8% -23.5% 52.3%
Demanda estimada (S/) 5,254,331 | 4,596,101 | 4,846,345 | 3,455,911 -34.2% ’
Publico (S/) 2,089,858 | 3,061,988 | 2,066,663 | 699,824
Privado (S/) 3,164,474 1,534,113 | 2,779,682 | 2,756,087

En la tabla 39, se muestra la demanda proyectada. Se estima que, por la aplicacion del inbound
marketing, el incremento de la demanda serd de un 3.5% anual constante, lo cual representa un
incremento conservador dado que las referencias de un mercado similar al local indican que las
ventas podrian crecer entre 30% y 60% al aplicar el marketing digital (Telaio 2017). También
estimamos un incremento del 2.5% anual por efecto del crecimiento de la inversion.

8 Eficacia en ventas = (Oportunidades de venta concretadas / Oportunidades de venta gestionadas) *100
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Tabla 39. Proyeccion - Demanda

Proyeccion con PLAEST Incremento

2018 2019 2020 2021 2017 - 2021

Demanda estimada (S/) 3,469,691 | 3,677,872 | 3,898,545 | 4,132,457 19.6%
Publico (S/) 699,824 741,813 786,322 833,501
Privado (S/) 2,769,867 | 2,936,059 | 3,112,223 | 3,298,956
Incremento anual - Pablico (%) 0.0% 6.0% 6.0% 6.0%
Incremento anual - Privado (%) 0.5% 6.0% 6.0% 6.0%

Ventas (S/) 1,090,989 | 1,214,270 | 1,415,839 | 1,725,908 60.4%
Publico (S/) 218,198 242,854 283,168 345,182
Privado (S/) 872,791 971,416 | 1,132,671 | 1,380,726
Participacion - Publico (%) 20.0% 20.0% 20.0% 20.0%
Participacion - Privado (%) 80.0% 80.0% 80.0% 80.0%
Incremento anual - Total ventas 1.4% 11.3% 16.6% 21.9%

Facturacion 1,090,234 | 1,208,106 | 1,405,761 | 1,710,405 54.3%
Incremento anual (%) -1.7% 10.8% 16.4% 21.7%
Facturacion / Ventas 95.0% 95.0% 95.0% 95.0%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En la tabla 38, se muestra la evolucion histérica de ventas entre 2014 y 2017. Los resultados se
caracterizan por importantes fluctuaciones al bajo nivel de madurez de los procesos de
marketing y de ventas. Esta situacion se puede explicar por el alto nivel de recompra y
recomendacion (80% de las ventas), lo cual ha generado un comportamiento reactivo respecto a
la generacion de demanda y al conocimiento de la dindmica de los sectores en los que el
negocio participa. Otra causa de la variabilidad han sido los grandes incrementos de gasto
publico relacionadas a la politica de modernizacién del Estado (por ejemplo, Ley Servir,
gobierno electronico, simplificacion administrativa, control interno).

En la misma tabla, se muestran las oportunidades de venta historicas, a partir de las cuales se
calcula la eficacia de ventas (propuestas emitidas/propuestas cerradas). El nivel observado, con
tendencia menor al 30%, corresponde a un proceso de ventas sub dptimo con limitado apoyo
tecnoldgico y sin uso de las mejores practicas.
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Tabla 40. Estado de ganancias y pérdidas proyectadas con Plan Estratégico

2018 2019 2020 2021
Ingresos totales - Facturacion (S/) 1,090,989 | 1,214,270 | 1,415,839 | 1,725,908
Incremento anual (%) -1.7% 10.8% 16.4% 21.7%
Costos de Ventas (S/) 526,062 | 583,989 | 647,004 | 733,777
Utilidad Bruta (S/) 564,927 | 630,281| 768,835| 992,131
Gastos de Administracion 228,896 | 240,282 | 257,488 | 281,761
Gastos de Ventas 167,261 | 201,646 226,115| 255,332
Depreciacion y Amortizacion 7,000 7,757 9,026 10,982
Utilidad Operativa (S/) 161,769 | 180,596 | 276,206 | 444,056
Gastos financieros 39,183 26,304 10,104 3,975
Utilidad antes de Impuestos (S/) 122,586 154,292 | 266,102 | 440,081
Impuesto a la renta - 29.5% (S/.) 36,163 45,516 78,500 | 129,824
Utilidad neta (S/) 86,423 | 108,776 | 187,602 | 310,257
Margen de Utilidad Neta (%) 7.9% 9.0% 13.3% 18.0%
Efg;/:crmtigaciones: Actividades continuas y 750730 | 854,654| 945334 | 1065522
Eficiencia: Facturacion / Remuneraciones 1.4 1.4 15 1.6

Fuente: Elaboracion propia 2018.

De manera adicional al inbound marketing, estrategia cuya finalidad es incrementar la demanda,
la estrategia de ventas estd enfocada en la optimizacion interna: automatizacion de procesos
para simplificar tareas operativas, contar con informacion relevante para la toma de decisiones,
realizar planificaciones y controles periddicos (empleando el enfoque agil), mejor seleccion de
las oportunidades de venta a tramitar en base a su probabilidad de cierre. Con estas mejoras, se
espera incrementar la eficacia en ventas mensual con tendencia al 42% al fin del periodo 2018-

2021.
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Anexo 11. Estructura organizativa basada en procesos y roles

A continuacién, se muestra un modelo de procesos a partir de la cual se deriva la estructura.

Gréfico 13. Mapa de procesos

i | Procesos de Gestion

! i i

Procesos Principales

|:> [ MKT. Marketing ]—»[ VEN. Ventas ]—»[ OPE. Operaciones ]—r[ PRY. Proyectos D |:>
Comes )|

4 Procesos de Soporte

w o e~>50 ——0

—~®» ® +5 ® — =0
»w ® m 0 Q®® < o= T

[ADM.Administracién] [ FIN. Finanzas ] [ LOG. Logistica ] [ TIC. Tecnologia ]

Fuente: Elaboracién propia 2018.

Ademas, se muestra el organigrama donde cada responsabilidad, que corresponde a uno 0 mas
procesos del modelo anterior, es realizado en base a roles.

Grafico 14. Organigrama

[ Gerencia General ]

[ Personas

—

Asesoria ]

[ | - | |
[ Comercializacidn ] [ Operaciones [ Tecnologia ] [ Administracion ]

[ Provectos ]

Fuente: Elaboracion propia 2018.




Anexo 12. Andlisis econémico de las iniciativas

En la tabla 41, se muestra el valor del VAN de los flujos de caja Operativo y el flujo de caja

Libre usando el WACC y el COK como tasa de descuento respectivamente.

Tabla 41. VAN Incremental de Flujo de Caja Operativo y de Flujo de Caja Libre

Inicio del 2018 2018 2019 2020 2021
FCO - sin PE S/ 87,590 | S/ 80,177 | S/ 108,647 | S/ 56,395
FCO - con PE S/ 121,047 | S/ 135,077 | S/ 203,751 | S/ 324,041
FCO Comparado S/ 33,457 | S/ 54,901 | S/ 95,104 | S/ 167,646
WACC 14.2%
VAN Incremental S/233,985.41
FCL - sin PE S/ 87,590 | S/ 80,177 | S/ 108,647 | S/ 156,395
FCL - con PE S/ -49,583 | S/ 77,285 | S/ 102,809 | S/ 175,352 | S/ 324,041
FCL Comparado S/ -49,583 | S/ -10,306 | S/ 22,633 | S/ 6,705 | S/ 167,646
COK 18.3%
VAN Incremental S/83,670.29

Fuente: Elaboracion propia 2018.

En la tabla 42, se hizo una estimacion econdémica a alto nivel del beneficio (que incluye el

aumento de ingresos y la disminucién de costos, y que se pueden asignar de manera directa) que

se espera obtener por cada iniciativa estratégica en el horizonte del plan al 2021, lo cual influy6

en la priorizacion de ejecucién de estas. Ademas, se calcula el ratio de Beneficio / Costo.

Tabla 42. Andlisis Beneficio — Costo de las Iniciativas Estratégicas

Iniciativas estratégicas Costo Beneficio Re];ﬂfgon

FIN1.1. Fortalecer el proceso de Finanzas ampliando los medios de adquirir conocimiento 5/ 3311 & 500 5,20
FIN1.2. Desarrollar fuentes de financiamiento externas para sostener los emprendimientos del negocio 5/ 10.552 | & 2.000 1.14
FIIN1.3. Definir medios de distribucidn de acciones entre consultores de plantas o asociados. 8/ 7.035

IDI1.1. Consolidar el marco metodoldgico v tecnoldgico para los procesos internos bajo el enfoque agil - Etapa 2 5/ 4128 8/ 10.000 242
IDI1.2. Adaptar la AMT para la gestion programas de transformacion bajo €l enfoque agil - Etapa 2 S/ 4042 | S 35.000 §.66
IDI1.3. Adaptar la AMT para la ejecucion de programas de transformacion bajo el enfoque agil - Etapa 2 5/ 3302|%8/ 8.500 257
IDI1.4. Fortalecer €l proceso v las capacidades de I+D+ S/ 4042 | S 28.000 6.93
IDI1.5. Desarrollar alianza con empresa extranjera que brinde servicios relacionados a AT 5/ 3496 5/ 120.000 34,33
MEKT1.1. Potenciar el inbound marketing ¢ e-Commerce S/ 17269 8/ 300.000 17,37
MET1.2. Poner en valor la representacion de la Suite QPR - Etapa 3 5/ 5208 |8/ 40.000 7,55
MEKT1.3. Poner en valor 1a representacion de la Suite Service Now - Etapa 2 S/ 12.062 | S/ 40.000 3.32
MET1.4. Perfeccionar la estrategia de ofrecer mayor valor a precio equivalente 5/ 10.582 | &/ 37.000 3,50
MEKT1.5. Disefiar € implementar 1a experiencia del usuario en su interaccion con la empresa S/ 2715 S 45.000 16,57
MET1.6. Implementar proceso de postventa que incluya visitas de evaluacion respecto al nivel de cambio lograde 5/ 23828 28.000 11,75
OFPE1.1. Implementar la gestion de la productividad S/ 4.696 | S/ 65.000 13,84
PER1.1. Potenciar la marca empleador, en base a flexibilidad laboral v aprendizaje continuo - Etapa 2 5/ 3935

PER1.2. Fortalecer el procedimiento agil de reclutamiento v seleccion con foco en la cultura de M+S - Etapa 2 S/ 32355 S 5.000 1.54
PER1.3. Promover ¢l alineamiento de 1a cultura organizacional entre la comunidad de consultores asociades - Etapa 2 5/ 4.225

PER1 4. Desarrollar & implementar el modelo de competencias - Etapa 3 5/ 8333

RSE1.1. Desarrollar e-Commerce (para ofrecer paquetes de auto capacitacidn sin costo) 5/ 9.701

RSE1.2. Implementar un plan de ahorro, reiso y optimizacion de recursos 8/ 36558/ 20.000 5.4
VEN1.1_ Desarrollar alianzas que generen sinergia comercial v operacional con empresas o consultores - Etapa 2 5/ 5186 & 65.950 12,72
WVEN1.2. Redisefiar el proceso de ventas automatizando e implementando métodos agiles 5/ 6.811]| & 75.000 11,01

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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