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INTRODUCCION

El presente trabajo consiste en brindar una propuesta de solucidén, enfocada en una
problematica, a una empresa multinacional basada en el rubro de Marketing, como parte
del Trabajo de Suficiencia Profesional de la Universidad del Pacifico. La empresa, VML,
previamente conocida como Wunderman Thompson, pertenece a la red WPP con gran
presencia global en los rubros de Marketing, Publicidad y Tecnologia. La importancia del
mismo se encuentra en que busca abordar un proceso importante en las operaciones diarias
de la empresa: la gestion de proyectos. Actualmente, la empresa presenta inconvenientes
en estos procesos, lo que conlleva a diversos efectos negativos como el aumento de
demoras, quejas y tiempos de ejecucion y gestion en cada proyecto En este, existe una
gran oportunidad de mejora relacionada a la eficiencia operativa y al tiempo destinado a la
gestion de cada iniciativa, dado que actualmente no cumplen con las expectativas

propuestas por la empresa.

Para el presente caso, se analizara la sede de Lima y, puntualmente, al area de Offshore.
Esta se dedica exclusivamente a desarrollar proyectos con clientes internacionales, por lo
que se relaciona directamente con otras oficinas de la empresa a nivel regional (Bogota,
Buenos Aires, Boston, entre otras). Los proyectos son principalmente de tecnologia,
gestion de cuentas y marketing digital. A pesar de haber obtenido buenos resultados en el
corto tiempo que lleva activa, se ha identificado una oportunidad de mejora significativa en
la eficiencia de la gestion de sus proyectos. Luego de realizar el analisis correspondiente,
se ha observado que el proceso actual presenta errores y demoras como resultado de
distintos factores. Estos se evidencian en indices e indicadores, los cuales se presentaran

mas adelante, y permiten determinar el impacto cuantitativo de los problemas encontrados.



De esta manera, el enfoque se centrara en presentar una propuesta de solucion para el area
que permita mejorar la gestion, aumentar la eficiencia de los procesos e incrementar los
beneficios. Ante la problematica encontrada, se propone desarrollar un plan de
implementacion de mejoras en los distintos procesos identificados, con el fin de reducir el
tiempo que toma cada uno. También se analizard la cultura organizacional y se propondran
workshops que aumenten la sinergia de los equipos para fomentar el trabajo colaborativo,
utilizando diferentes metodologias. Por ultimo, se seguiran los lineamientos del PMBOK

para poder desarrollar un plan para implementar la propuesta.

Finalmente, se realizo el andlisis financiero para evaluar la viabilidad de la propuesta. Si
bien representa una inversion para la empresa, los beneficios de la misma son suficientes

como para poder recomendar implementarla.



CAPITULO I: CASO DE ESTUDIO

1. Descripcion de la empresa

VML es una agencia de creatividad, datos y tecnologia que forma parte de la red global de
WPP. Esta, fundada luego de la fusion entre VMLY&R y Wunderman Thompson (IAB,
2023) ha consolidado su posicion como un actor clave en el mercado peruano, destacandose

por su enfoque integral y su capacidad para ofrecer soluciones innovadoras a sus clientes.

La agencia ha experimentado un crecimiento del 19% en los Ultimos afios, destacando su
agigantada expansion en el segmento de MarTech ya que este representa casi el 50% de su
portafolio actual. Este crecimiento se reflej6 en la operacion peruana, que continud
fortaleciendo su equipo y capacidades para ofrecer servicios de marketing digital de extremo
a extremo, incluyendo creatividad, analisis de datos, comercio electronico y experiencia de

usuario (Business Empresarial, 2023).

Por otro lado, VML cuenta con clientes importantes en multiples sectores industriales. En el
financiero, destacan Scotiabank y Credicorp como los principales, siendo el primero foco
central de la operacion al tener grandes campafias publicitarias con reconocidos personajes
peruanos. En cuanto a retail y alimentos, los mas relevantes son Tottus, Sublime, Costefio,
Ford, Mall Plaza, Inca Kola, entre otros. Finalmente, en fintech destaca Izipay como su
principal cliente y gran aliado, debido a que este fue uno de los primeros clientes enfocados
en el servicio MarTech y, ademds, han logrado obtener resultados excelentes en su

colaboracion. (G.Esquivel, 2024)



Ante el éxito de VML y las deméas ramas latinoamericanas , el grupo WPP decide realizar un
cambio estratégico en la region e incorporar a las demas sedes aledafias (Colombia, Argentina
y Costa Rica) en un conjunto denominado como Offshore. Aqui, cada una de las sedes
contaria con un area especifica para este servicio, el cual estaba orientado a dar soporte a las
demas empresas del grupo en base a capacidad y requerimientos. Para el area de Offshore de
VML , la gran mayoria de proyectos estaban centrados en clientes de EEUU, Europa y Asia.
Asi, en colaboracion principalmente con la sede de Colombia, VML incluyé a clientes de
magnitud internacional en su cartera como Snapchat, Amazon, Kyndryl y Microsoft.(G.

Esquivel, 2024)

2.  Vision, Mision, Valores y Objetivos

2.1.  Vision

Alineada con la vision global de la red, se centra en inspirar crecimiento a través de la
informacion. La empresa busca generar valor para sus clientes a través de procesos de

transformacion y desarrollo, al combinar la tecnologia, datos y creatividad.(VML , 2025)

2.2. Mision

Impulsar el crecimiento constante de sus clientes a través de soluciones creativas basadas
en datos y tecnologia. Buscan transformarlos y ayudarlos a llegar hacia la nueva

generacion para facilitar el crecimiento empresarial. (VML , 2025)



2.3.  Valores

La empresa cuenta con un sistema de valores que les permite orientar el comportamiento
de sus empleados hacia el cumplimiento de metas y un excelente ambiente laboral. (VML ,

2025). Estas son:

e Positividad
e Trabajo en equipo
e Escucha activa

e Valentia creativa

2.4. Objetivos

La empresa cuenta con ciertos objetivos ya definidos, con el fin de ofrecer soluciones
publicitarias integrales que le permitan a las marcas continuar creciendo. Se centran en
utilizar la creatividad, datos y tecnologia para lograrlo.(VML, 2025). Dichos objetivos, como

nos coment6 la Gerente de Operaciones OffShore G.Esquivel (2024), son los siguientes:

e Aumentar las ventas de sus clientes entre 10 y 20% a través de campanas
publicitarias.

e FEjecutar al menos 5 campaias internacionales desde su estudio audiovisual.

e Asegurar la calidad y eficiencia de sus procesos en los proyectos y en la relacion con
sus clientes.

e Mantener el indice de satisfaccion laboral en un minimo de 80% en las evaluaciones

internas realizadas anualmente.



e Mantener un indice de satisfaccion del cliente (NPS) superior al 50%.
e Aumentar las campafias y proyectos que requieren andlisis de datos al 60% del total.
e Promover la modernizacion y optimizacion general de la empresa.

e Adoptar buenas practicas de otras empresas del grupo

3.  Estructura organizacional

En cuanto a la estructura organizacional, VML cuenta con una estructura organizacional
funcional, con un nivel jerarquico vertical que se desprende del nivel mas alto por parte del
Directorio a nivel local y a la gerencia corporativa a nivel regional, dado que pertenece al
grupo WPP. Luego, existen seis gerencias que se reparten las distintas actividades requeridas
por la empresa. Estas son las gerencias de Cuentas, Nuevos Negocios, Operaciones y

Sistemas, Direccion Creativa, Administracion y Finanzas y Recursos Humanos.

La Gerencia de Cuentas de cuentas tiene como responsabilidad la gestion de los distintos
clientes que trabajan con VML . Ellos se encargan de entender las solicitudes, brindar
consultoria y apoyo y facilitar la relacion de trabajo entre ambos. Dentro de esta, existe una
segregacion por rubro y se separan en Retail, Banca y Finanzas y Consumo Masivo. Ademas,
cuentan con las areas de Data Analytics y Planning, las cuales son cruciales para el

funcionamiento de la empresa y para distintos proyectos.

Luego, la Gerencia de Nuevos Negocios se encarga de atraer nuevas oportunidades a la
empresa y de identificar posibles alianzas con clientes que no forman parte de la cartera

activa. Aqui, las areas de Prospeccion Comercial, Licitaciones y Concursos, Alianzas
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Estratégicas e Innovacion de Servicios trabajan en conjunto para lograr captar a nuevos

clientes.

Mas adelante se encuentra la Gerencia de Operaciones y Sistemas, cuyo foco se basa en
actividades relacionadas a la tecnologia y a la gestion de proyectos. Esto se realiza a través de
las areas de Desarrollo Front-End y Back-End, Infraestructura, QA y el area de Offshore. Del
mismo modo, la Gerencia de Direccion Creativa realiza funciones similares pero orientadas
al disefio. En esta, los equipos de UX/UI, Disefio, Animacion y VML Studios trabajan en

conjunto para poder llevar a cabos los distintos proyectos de la empresa.

Finalmente, la Gerencia de Administracién y Finanzas se centra en las labores generales de
gestion empresarial para que la empresa pueda sostenerse economicamente y ser eficiente. De
manera similar, el area de Recursos Humanos también vela por la integridad de los
trabajadores y por el clima y cultura organizacionales La organizacion y estructura de la

empresa se pueden observar en la Figura 1.

Gerencia General

Capacitacién y

nca y Finanzas
== Desarrolic

Consumo
Masivo

=]
=]

de Personal

J

Data Analytics Clima y Cultura

~
Control de Administracion

Blanning

Figura 1. Organigrama de la empresa. Elaboracion propia
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Por otro lado, también es importante mencionar la estructura del area de Offshore. Esta se

desprende de la Gerencia de Operaciones y Sistemas y cuenta con subareas enfocadas en los

Project Managers, Desarrollo y Disefio. Estas tres trabajan de la mano en todos los proyectos

del area y le reportan directamente al Gerente de Proyectos Offshore. La organizacion y

estructura del 4rea se pueden observar en la Figura 2.
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Figura 2. Organigrama del area de Offshore. Elaboracion propia

4.

Caracterizacion del sector industrial
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El microentorno consiste en un conjunto de fuerzas que tienen un impacto directo en la

industria en la cual participa la empresa (Porter, 2008). Asi, es de suma importancia realizar
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una analisis para poder entender a profundidad a la industria y las distintas influencias que
existen en esta. Esto permite facilitar el desarrollo de la empresa y comprender todos los

factores que influencian la industria de las agencias de publicidad y tecnologia.

4.1. Rivalidad entre competidores existentes

La industria cuenta con muchas empresas dentro del sector de marketing y tecnologia, lo cual
genera que la rivalidad entre competidores existentes sea muy alta. Ademas de las empresas
globales, las cuales tienen mucha presencia a nivel nacional e internacional, existen
muchisimas empresas y agencias independientes que también participan en el rubro y que

cuentan con una amplia participacién del mercado.

El 2024, la industria publicitaria en el Pera crecio en 7,6% y superd los 700 millones de
dolares. Asimismo los medios digitales representaron un 44% del presupuesto publicitario, lo
cual significo un crecimiento del 13,9% contra el periodo anterior. Para el 2025, se proyecta
un crecimiento de cerca del 7% para la industria en general. (Mercado Negro, 2025). Se
estima que las 11 agencias con mayor participacion concentran cerca del 75% de la inversion
publicitaria de las grandes marcas. (AAM,2023). Estas, en su mayoria compaifiias
internacionales, compiten duramente por aumentar su participacion de mercado, obtener

mayores ganancias y reforzar sus alianzas con clientes estratégicos.

Cada empresa debe velar por diferenciarse y aumentar su ventajas competitivas al maximo.
Puede ser diferenciacion por precio, calidad, rapidez, innovacioén o creatividad, pero deben
encontrar maneras de superar a su competencia en un mercado marcado por una amplia

cantidad de participantes. Se estima que existen mas de 300 empresas que compiten en la
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industria y cada una de ellas busca superar a las demés y obtener la mayor cantidad de
beneficios. Para el caso de VML, resalta la fuerte participacion en premios y menciones sobre
sus proyectos, asi también como los servicios personalizados y diferenciados que ofrecen a

sus clientes.

Por otro lado, las barreras de salida también son bajas ya que las empresas de la industria
normalmente no cuentan con muchos activos especializados, con lo cual, de querer retirarse,
podrian hacerlo sin mayores dificultades. De esta manera, el riesgo por la rivalidad entre
competidores existentes es muy alto e implica un grado de diferenciacion elevado para que

cada empresa pueda cumplir con los objetivos esperados.

4.2. Amenaza de productos/servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es alta debido a que cada vez existen mas y mejores
opciones para reemplazar a las agencias y los servicios que proveen. De esta manera, las
empresas estdn optando por servicios ofrecidos en linea y que no necesariamente sean

brindados por una empresa o inclusive por una persona.

Con el incremento de la concientizacién sobre el uso de la IA y sus beneficios, muchas
empresas estan utilizando este servicio en lugar de una agencia tradicional para distintos
proyectos o necesidades que puedan tener. Departamentos de marketing pueden usar
herramientas como chatbots, IA generativa de imagenes y conceptos e incluso plataformas de
autoservicio publicitario que realizan todo de manera automatizada sin la necesidad de que
una agencia lo realice. Ademas, también esta en aumento la tendencia de tener a los equipos

in-house y optar por contar con el personal que realizaria el trabajo en la agencia

14



directamente en la empresa. Esto ha aumentado en mas de 20% en los ultimos 3 afios, con lo

que representa un riesgo real para las agencias de la industria.

VML ha buscado adaptarse a esto y le dan un mayor enfoque a servicios que no pueden ser
reemplazados por las herramientas previamente mencionadas. Areas como Experiencia del
Cliente, Data Analytics o distintas automatizaciones son prioridad para la empresa y son parte

de su propuesta de valor diferenciada.

Por otro lado, las agencias cuentan con el factor diferencial de personalizacion, estrategia y
relacion humana que no pueden ser reemplazados por un sistema o servicio digital. Sin
embargo, ante la tendencia de dejar de lado a las agencias y optar por soluciones mas baratas,

el riesgo de productos sustitutos es alto en la industria.

4.3. Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes para la industria depende fundamentalmente de las barreras
de entrada para poder competir en el mundo de las agencias de marketing y tecnologia. En
este caso, el riesgo es medio ya que dichas barreras para el mercado peruano son moderadas

por diferentes motivos.

Desde agencias internacionalmente reconocidas hasta las independientes recién formadas,
todas tienen la posibilidad de ingresar al mercado con cierta facilidad para ofrecer sus
servicios. La dificultad estard en la captacion de clientes y en la obtencion de capital para
financiar los proyectos, con lo cual el crecimiento se limita a aquellas empresas que logren

combinar estos factores.
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Existen méas de 300 agencias en el pais y la inversiéon en medios digitales estd en constante
crecimiento (AAM, 2023). Asimismo, no existen mayores requisitos legales para formar una
empresa y participar del mercado, por lo que las barreras de entrada para nuevos
competidores estan principalmente enfocados en posicionamiento, capital y la cuota de

mercado que puedan obtener.

Para el caso de VML, es importante resaltar su fuerte posicionamiento en la industria y del
respaldo global del grupo al que pertenecen (WPP). Ofrecen servicios diferenciados,
priorizan la innovacion constante y buscan estar a la vanguardia de la competencia. De esta
manera, al analizar el balance de la amenaza por nuevos entrantes, esta representa un riesgo

medio a nivel de la industria.

4.4. Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es alto para la industria. Estos tienen muchas
opciones, entre empresas grandes y pequeias, con las cuales pueden desarrollar muchos
proyectos diferentes. Los precios, distintos servicios, personal y proyectos previos estan
disponibles a los clientes y estos tienen la capacidad de escoger entre todas las opciones a

la que les convenga o satisfaga en mayor medida.

Por otro lado, los clientes son sensibles al precio y a la calidad de los entregables. Cada
empresa debe estar muy atenta a las distintas ofertas existentes en la industria y siempre
deben tratar de dar el mejor servicio al precio ofrecido. De lo contrario, los clientes podran

optar por otra empresa o agencia que les brinde una mejor experiencia o servicio.
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En cuanto a barreras para cambiar entre los proveedores, si bien los clientes deben firmar
contratos y muchas veces estos tienen una duracidon predeterminada o penalidades por
optar no continuar con el acuerdo, estos no es un desincentivo suficiente como para
asegurar a un cliente insatisfecho. Para WPP, el enfoque hacia los clientes se encuentra en
la calidad de sus servicios, en la integracion con datos y tecnologia y el fortalecimiento de

relaciones con clientes clave.

Dicho esto, el poder de negociacion de los clientes es alto ya que, a pesar de ya estar en un
contrato con una empresa del rubro, pueden optar por salir del mismo y buscar una de las
muchas otras opciones que existen en el mercado. Puede ser por precio, servicio o
experiencia, pero al haber tantas opciones, la empresa debe brindar el mejor servicio

posible a sus clientes para asegurar su retencion.

4.5. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es medio para la industria. Esto se debe a que
existen distintas opciones para que las empresas puedan aliarse a proveedores, a pesar de
que no existan tantos en general. Google y Meta son los principales actores del mercado,
sin embargo, estdn enfocados en aliarse con las empresas de la industria para poder
ofrecerles servicios personalizados que se adapten a sus necesidades. Con esto, se generan
alianzas claves que les facilitan la gestion de proyectos a las empresas de la industria y

limitan el riesgo de que los proveedores tengan mucho poder.
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Por otro lado, los proveedores audiovisuales si tienen una influencia mayor que las
plataformas de medios digitales, pero las empresas pueden reducirlo de una manera
sumamente eficiente: estudios audiovisuales in-house. Esto les permite desarrollar su
propio talento, personalizar servicios y controlar tiempos. Si bien la inversion inicial es un
poco mas cara, los beneficios a mediano plazo son mucho mayores y reduce el poder de los
proveedores. VML se enfoca en este punto e invierte mucho en su propio estudio de
producciones audiovisuales, asi como también en su area de innovacion y Al. Asi, busca
siempre estar actualizado a la nueva tecnologia y ofrecer los mejores y mas modernos

servicios a sus clientes, siempre orientados a los datos y tecnologia.

De esta manera, al estar las plataformas digitales mas importantes en constante busca de
alianzas comerciales y al desarrollar estudios audiovisuales dentro de las mismas empresas,

el poder de los proveedores es medio para la industria.

4.6. Resultado del analisis

Luego de haber realizado el analisis del microentorno, se puede concluir que las condiciones
son medianamente desafiantes aunque presentan muchas oportunidades. Dentro de los
factores que dificultan el entorno, resaltan la alta competencia entre las industrias existentes,
la exigencia de los clientes por servicios cada vez mas rapidos y Optimos y la fuerte
amenaza por productos sustitutos digitales o de Al que permitan a los clientes reducir sus

necesidades por lo ofrecido por las empresas de la industria de marketing y tecnologia.
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Sin embargo, a pesar de los diferentes retos que existen para VML, también cuenta con
algunas consideraciones favorables. Primero, la propuesta de valor integrada enfocada en
datos, creatividad y tecnologia favorece mucho a la empresa en comparacion a la industria.
También cuentan con el respaldo a nivel global del grupo WPP y de la reputacion de la
marca. Por ultimo, cuentan con una rapida capacidad de adaptacion y un fuerte enfoque en
innovacion, lo cual les permite seguir compitiendo y liderando un mercado cambiante y
exigente. De esta manera, es posible concluir que la situacion actual en el sector es
medianamente desfavorable pero también es importante resaltar las ventajas competitivas

con las que cuenta VML. Dicho analisis se puede observar en el Anexo 1.

5. Modelo de negocio Canvas

El modelo de negocios a utilizar en el presente trabajo sera el Modelo de Negocio Canvas
(Osterwalder, 2010). Esta es una herramienta que permite tener una clara vision estratégica
de los aspectos clave de la empresa, tales como oferta, clientes, infraestructura y balance
econdomico. Dicho modelo se puede observar el la Figura 3 y lineas abajo se describe cada

uno de los mddulos presentados segtin lo propuesto por Osterwalder.
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+ Empresas con las que ya + Desarrollo de proyectos + Ofrecer imb a ¥ * Empresas interesadas en
se mantiene una relacién de Marketing. través de la creatividad y directa consultorias y apoyo en
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+ Proveedores de servicios negocios. blemia + Buscan algo  nuevo,
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Recursos Clave ' emprasss. Canales 5 seguridad que les brinda
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+ Personal administrativo. b * Correo institucional.
crostividad. * Redes sociales.
+ Personal de disefio y
creatividad
Estructurade  _ f Flujo de Ingresos =
Costos
+ Salarlos del personal administrativo y de operaciones. + Ing por proy de Marketing.
* Costo de de y s * Ingresos por proyectos de Tl

Figura 3. Modelo de Negocio Canvas. Fuente: Adaptacion de Osterwalder (2010). Elaboracién propia.

5.1. Segmentos de clientes

En cuanto al segmento de clientes, VML se orienta hacia empresas, principalmente
multinacionales o con fuerte presencia en el mercado, que busquen innovacién en su modelo
de negocio, integracion con distintas tecnologias y la mejor propuesta de creatividad para
distintas campafias. La prioridad de estas empresas es recibir un servicio de la mejor calidad y

que les aporte valor en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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5.2.  Propuesta de valor

La propuesta de valor de la empresa hacia sus clientes se enfoca en ofrecer crecimiento a
través de la creatividad y de la informacion. VML ofrece servicios que van desde la
planificacion hasta la ejecucidon, con la transformacion digital como foco y con alta

personalizacion para cada cliente y rubro de la industria al que pertenece.

5.3. Canales

Los canales, por los cuales VML transmite y hace llegar su propuesta de valor a sus clientes,
son integramente digitales. Como primer punto de contacto, la empresa utiliza sus redes
sociales, pagina web corporativa y comunicaciones del grupo WPP como canal para contactar
a sus clientes. Asimismo, también le dan un fuerte enfoque a las participaciones en
licitaciones para distintos proyectos, ferias relacionadas al sector de la publicidad y a los
concursos en la industria en las que se resaltan las mejores y mas creativas campanas en cada
afno. Todo esto aporta a la relacion con los clientes de la empresa y se busca que los canales

transmitan cada vez mejor a la propuesta de valor.

5.4. Relaciones con el cliente

VML busca forjar relaciones duraderas, solidas y basadas en la confianza mutua con sus
clientes. Utilizando el prestigio y reputacion del grupo WPP como respaldo, la empresa se
centra en mantener la calidad en sus servicios en todos los &mbitos, incluyendo la gestion de

clientes. Cada cuenta tiene un equipo asignado, con trato y estrategia personalizados, que
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llevan la experiencia y satisfaccion de cada cliente al siguiente nivel. Ademads, brindan
muchas flexibilidades, desde la estrategia creativa hasta la forma de realizar los pagos, lo cual

facilita la relacion con los clientes y beneficia a ambas partes.

5.5. Flujo de ingresos

Los principales ingresos que genera VML , a partir de la propuesta de valor que le entregan a
los clientes, son por las cuotas mensuales que reciben por sus servicios. La mayoria de sus
cuentas pagan un monto mensual, acordado con anticipacion, por todo lo que se le brinda en
un dado mes. Asimismo, reciben ingresos por proyectos independientes, consultorias en

marketing, ejecucion de campanas y desarrollo de herramientas tecnologicas.

5.6. Recursos clave

Los recursos clave son aquellos que la empresa requiere para poder operar correctamente en
todos sus ambitos. Para VML , los dos principales tipos de recursos son los humanos y los
tecnologicos. Para los recursos humanos, se destacan los perfiles creativos, estrategas y
desarrolladores que trabajan en el dia a dia de los proyectos y se enfocan en los entregables
para cada cuenta de la empresa. Para los tecnoldgicos, la compaifiia utiliza distintos sistemas
para el andlisis de datos, infraestructura de sistemas y plataformas necesarias para el disefio y
desarrollo de los proyectos. De esta manera, ambos recursos se complementan perfectamente

para potenciar el rendimiento de la empresa y facilitar el desarrollo de sus operaciones.
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5.7. Actividades clave

En cuanto a las actividades clave, estas son cruciales para que la empresa pueda cumplir con
la propuesta de valor que espera entregar a los clientes. Las principales actividades son:
e Desarrollo creativo y ejecucion de campafias publicitarias.
e Analisis de datos y comportamiento del consumidor para la toma de decisiones.
e [nvestigacion de mercado y disefio de experiencias digitales en distintos canales.
e Desarrollo de proyectos tecnologicos enfocados en mejorar la experiencia del cliente
de cada marca.

e Gestion de proyectos y relacion con clientes.

5.8. Socios clave

Los socios clave con los que cuenta VML estan principalmente enfocados en aliados dentro
del rubro de la publicidad y la tecnologia. Mas especificamente, plataformas tecnoldgicas
como Adobe, Meta, Google y Salesforce son cruciales en sus actividades diarias. También es
importante resaltar todos los medios y plataformas publicitarias, al igual que las agencias de
investigacion y proveedores de datos que permiten realizar analisis exhaustivos y tomar
decisiones informadas. Por ultimo, las empresas que forman parte del grupo WPP también

brindan un soporte importante y aportan en distinta medida a la operaciones de VML .
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5.9. Estructura de costos

Los principales costos en los que incurre VML se centran en los costos operativos de la
empresa, principalmente salarios y licencias, y en investigacion y desarrollo. Los sueldos,
beneficios, licencias de software y centros de datos son primordiales para las operaciones
diarias y generan la mayoria de los costos de la empresa. Por otro lado, también es necesario
estar siempre a la vanguardia de las ultimas tecnologias y tendencias de la industria, por lo
que la continua inversion en investigacion y desarrollo es de suma importancia para el grupo

en general.

En conclusion, el modelo de negocio de Osterwalder aplicado a la empresa evidencia una
estructura solida orientada a la generacion de valor a través de la creatividad, la informacion
y la tecnologia. Sus socios clave —como agencias del mismo holding y proveedores
especializados— refuerzan la capacidad de ejecucion de proyectos complejos, mientras que
las actividades principales de marketing, TI y expansion comercial consolidan su posicion
competitiva. Asimismo, los recursos humanos y tecnologicos se configuran como pilares
estratégicos que permiten desarrollar soluciones innovadoras y personalizadas para los

clientes.

Por otro lado, el andlisis permite identificar una propuesta de valor centrada en la mejora
constante de la experiencia del cliente y en la transformacioén de sus expectativas mediante
estrategias creativas. La relacion cercana y el uso de canales digitales fortalecen la
fidelizacion, mientras que la estructura de costos y los flujos de ingresos revelan un modelo
equilibrado y sostenible. En conjunto, este modelo refleja coémo la empresa combina la
gestion de proyectos, la tecnologia y la creatividad para mantener su relevancia en un

mercado publicitario altamente competitivo y en continua evolucion.
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6. Mapa de procesos

A continuacion, se procedera a analizar los procesos de VML , utilizando la herramienta del
mapa de procesos representada en la Figura 4. En este, es posible graficar, visualizar y
relacionar los distintos procesos y sus niveles con los cuales la empresa puede generar valor

para sus clientes.

Markiting Planificacion Planificacion Gostion do la Gastion do la
Estratégico Estraligica Operativa Comunicacion Calidad
OPERATIVOS

I = . . ..

SATISFACCION DE CLIENTES

NECESIDADES DE INTERESADOS

Figura 4. Mapa de procesos de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a los procesos estratégicos, VML requiere de estos para poder asegurar la
planificacion y la correcta gestion integral del negocio. En esta seccion, resaltan las
estimaciones financieras y proyecciones de rendimientos para distintos plazos de tiempo, las
cuales aportan mucho valor para la toma de decisiones de la empresa. Asi, los principales
procesos dentro de esta seccion se centran en el marketing estratégico, planificacion

estratégica y operativa, gestion de la comunicacion y de la calidad.
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Por otro lado, los procesos operativos se enfocan en el funcionamiento correcto de las
distintas 4reas de la empresa y en garantizar su eficiencia y calidad. Aqui, resalta las
relaciones con clientes, ventas y desarrollos de proyectos. De esta manera, los principales
procesos operativos estan enfocados en la gestion de proyectos, disefio, creatividad,

cobranzas, nuevos negocios y desarrollo de TI.

Finalmente, los procesos de apoyo brindan soporte a los estratégicos y operativos, con el fin
de facilitar el desarrollo de estos y lograr una gestion integral a nivel del negocio. Por
consiguiente, si bien la auditoria interna, recaudaciones, gestion presupuestal y contable,
administracion documentaria y la gestion de los sistemas de informacion no forman parte del
giro del negocio, son cruciales para asegurar el funcionamiento y eficiencia de VML en

general.
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CAPITULO II: PROBLEMATICA

1.  Alcance del proceso a intervenir

En el presente trabajo, se analizara a la empresa VML y, especificamente, a los procesos de la
gestion de proyectos de su area de Offshore. Aqui, el andlisis y desarrollo estaran centrados
en las distintas aristas que trabajan en la gestion de proyectos de marketing y tecnologia en el
area, qué dificultades tienen y como podrian aumentar sus capacidades, resultados y
eficiencia. Las implicancias de esta mejora tentativa tendrian relevancia a nivel general en la
empresa, ya que el area es parte clave del nuevo enfoque que la compaiiia le quiere dar a su
propuesta de valor. Esto se debe a que el 4rea mantiene relaciones clave con distintas
empresas a nivel regional, tanto las que pertenecen al grupo WPP como las que no, y le dan

un nivel de exposiciéon a VML muy beneficioso para sus aspiraciones a futuro.

2. Requerimientos criticos de los clientes

Como resultado de una serie de reuniones con VML , se pudo canalizar y conocer a
profundidad los distintos retos y problemas con los que deben luchar en su dia a dia. Asi, se
pudo identificar los requerimientos criticos de los clientes que seran parte del proyecto y

cémo impactan en la propuesta de solucion, enfocada en el area de Offshore.

Por un lado, basandose en el tiempo que consume la gestion de cada proyecto del area de

Offshore, en cada una de sus distintas etapas, VML sabe que existe una posibilidad de mejora

en tiempo, eficiencia y relaciones entre las partes involucradas. De esta manera, el
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requerimiento principal de la empresa se centra en aumentar el rendimiento y eficiencia de la
gestion de proyectos, al igual que reducir el tiempo consumido y los distintos cuellos de

botella que se presentan a lo largo de los procesos.

Asi, la necesidad de reducir el tiempo de la gestion de proyectos se puede explicar en tres
frentes principales, cada uno con una necesidad especifica. En primer lugar, la empresa tiene
la necesidad de priorizar la reduccion del tiempo de gestion durante el proceso de recepcion y
registro de proyectos. Aqui, es primordial asegurar la trazabilidad de cada proyecto y el uso
adecuado de herramientas tecnoldgicas que permitan gestionarlos de manera concisa y

organizada, ya que actualmente la empresa no cuenta con la capacidad de hacerlo.

Luego, VML también considera necesario reducir el tiempo que toman los procesos de
conformidad, aprobacion y finalizacion de los proyectos ya que actualmente tienen cuellos de
botella por diferentes motivos. Actualmente, cada aprobacion requiere del visto bueno de
muchas areas y distintas personas, lo que genera demoras en el proceso. De esta manera, la
empresa requiere estandarizar la gestion actual y delimitar las aprobaciones de cada etapa

adecuada y uniformemente.

Finalmente, también es importante aumentar la eficiencia y reducir los tiempos de ejecucion
de los procesos de cobranza, ya que estos impactan directamente en los estados financieros de
la empresa y el rendimiento del area. El flujo actual contempla hasta 4 etapas diferentes, entre
las oficinas locales y las regionales, ademds de mucho trabajo manual. Esto genera demoras,
reduce la agilidad y dificulta el proceso de cobranza al terminar los proyectos. Por
consiguiente, VML requiere aumentar la eficiencia del proceso actual, reducir la friccion en

las etapas y desarrollar un sistema integrado para la gestion de la cobranza.
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3.  Definicion del problema

El area de Offshore en VML , surge hace poco tiempo como una respuesta ante la falta de
capacidad a nivel general en el grupo WPP. Aqui, se ofrecian distintos servicios, a clientes
principalmente de EEUU, de manera rapida, eficiente y poco costosa. Asi, la creacion del
area fue un éxito inicialmente y trajo muchos beneficios para la compaiiia ya que ofrecian

servicios novedosos y de gran calidad a distintas empresas y clientes extranjeros.

No obstante, los retos no tardaron en llegar y a medida que el area crecia en cantidad de
pedidos, también los hacian los problemas y dificultades. Esto lleg6 a un punto critico en el
cual distintas partes de los proyectos tomaban muchisimo mas de lo que deberian y de lo que
tomaban cuando apenas se fund6 el area. Asimismo, por la naturaleza del problema, este
afectaba a todos los del area de Offshore independientemente del tipo (MarTech, Data,
Creativos, Desarrollo, etc). Dificultades como problemas técnicos, baja estandarizacion de
herramientas tecnologicas, reduccion de la satisfaccion de los clientes, aumento de

horas-hombre, entre otros; fueron algunos de los factores que generaron el problema central.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, es evidente que la propuesta de valor original, que
tanto éxito le dio al area de Offshore de VML en sus primeros meses, se habia desvirtuado y

habia perdido su principal potencial para atraer clientes: eficiencia y calidad.

Ante esto y el incremento de la desconfianza por parte de sus clientes y de su propio
directorio, se ha identificado que el problema que impide cumplir con la propuesta de valor
de la empresa es que el proceso de gestion de cada proyecto en el area de Offshore de

VML tarda, en promedio, un 60% mas del tiempo deseable. Esto es evidenciado en un
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promedio de 56 horas-hombre por proyecto, por encima de las 35 establecidas como meta
para el afio, segun lo comentado por G.Esquivel (2024). Dicha situacion ha estado presente
desde el inicio del éarea, pero la escala del problema ha aumentado junto a la expansion de la

misma y se encuentra cerca de ser insostenible para el directorio de VML .

4. Arbol de efectos

En base al problema identificado, se ha desarrollado el arbol de efectos para asi poder lograr
identificar los principales impactos y como estos afectan directamente a la empresa. Esta es
una herramienta que permite identificar relaciones entre las causas y efectos, con el fin de
argumentar a favor de la necesidad de solucionar el problema principal. De esta manera,
luego de identificarlos, se puede proyectar dichos efectos en positivo y asi buscar alternativas
de solucidon que ataquen y mitiguen directamente al problema identificado. Asi se presenta la

Figura 5, en donde se ejemplifica lo mencionado y se plasma el arbol de efectos.

Dafio a la reputacion del Costo de oportunidad
area y de la empresa perdida

7] . Diferencia sustanciales en

a Aumento de quejas por parte :

b= i reportes financieros por

2 de los clientes Y

5 periodo

Demoras en la gestién de los Aumento de las
cronogramas de los horas-hombre utilizadas por

proyectos proyecto

@

g El proceso de gestion de cada proyecto en el area de

% Offshore de Wunderman Thompson tarda, en promedio,

o un 60% mas del tiempo deseable.

Figura 5. Arbol de efectos. Elaboracion propia
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Para empezar, se define como problema central a que el proceso de gestion de cada proyecto
en el area de Offshore de VML tarda, en promedio, un 60% mas del tiempo deseable. Como
resultado de esto, los cronogramas iniciales de trabajo se deben extender y, asi, también
aumentan las horas-hombre destinadas para cada uno, con los cual los costos se ven
incrementados. De esta manera, se puede evidenciar un alza en las quejas recibidas por los
clientes, que a su vez danan la reputacion del area y de la empresa misma, para asi
desembocar en un costo de oportunidad perdida para proyectos a futuro que podrian

beneficiar mucho a VML .

Por un lado, las demoras en la gestion de los cronogramas iniciales de los proyectos generan
diferencias sustanciales en los reportes financieros de cada periodo. Esto resulta en dos
inconvenientes principales: diferencias entre los resultados financieros planificados por
periodo comparados con los reales y falta de capital entrante para la ejecucion de otros
proyectos ya planificados para el area. Asimismo, el aumento de horas-hombre también tiene
un impacto directo en los resultados financieros, debido a que se incurre en gastos adicionales
que no estaban contemplados inicialmente y modifican el resultado final de cada proyecto. En
la misma linea, también se genera un aumento de las quejas por parte de los clientes ante la

demora en los cronogramas y el aumento de los costos variables.

Finalmente, estos efectos se traducen en dafio reputacional, a mediano plazo, tanto para el
area de Offshore como para VML . El efecto para la primera, se centra en una pérdida de
confianza por parte del Directorio debido a los problemas evidenciados y a la falta de mejoras
en el rendimiento financiero y indicadores de satisfaccion de los clientes. Para la empresa,
implicaria un dafio a la reputacidon e imagen al no poder cumplir con los estdndares del grupo

al que pertenece y a los propios requerimientos de cada uno de sus clientes. De esta manera,
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todo lo mencionado repercute en un importante costo de oportunidad perdido que se veria
reflejado en una reduccion de los ingresos y finalmente en una pérdida de la participacion en

el mercado.

5. Cuantificacion de los efectos a través de indicadores

Los efectos del proyecto se van a cuantificar en 4 indicadores principales, los cuales se

detallan a continuacion.

5.1.  Efectos de primer orden

De esta manera, se cuantifico el primer efecto “Demoras en la gestion de los cronogramas de
los proyectos” con un indicador que permitira medir dichas demoras, explicadas por
problemas en la gestién de cada proyecto. Esto genera un gran problema para VML ya que
las demoras en la gestion no estdn contempladas inicialmente en las estimaciones de los

proyectos y deben volver a organizar cronogramas de trabajo sobre la marcha.

Durante el 2024, se registraron demoras promedio de 21 horas-hombre (G.Esquivel, 2024) en
la gestion de los cronogramas de los proyectos, como resultado de una operacion ineficiente e
inadecuada. Esto se evidenci6é en un indice de crecimiento de 1.29 comparado al 2023 vy,
haciendo una proyeccion para lo que resta del 2025, se calcula un incremento de 66,5% en
relaciéon a lo contemplado inicialmente. Esta proyeccion se realizd internamente con la
empresa y se baso tanto en la historia previa como con datos reales del presente afio. Debido
a esto, se tiene como meta para el 2026 poder obtener una variacion entre el tiempo inicial y

el real de menos de 20%, segun lo conversado con G.Esquivel (2024).
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2023 30 43,5 45% -

2024 35 56 60% 1,29

2025 (proyeccion) 38 63,27 66,5% 1,13

Tabla 1. Duracion promedio en horas-hombre de la gestion de un proyecto Offshore de VML. Elaboracion

propia

Luego, el segundo indicador fue definido en base al efecto de primer nivel “Aumento de las
horas-hombre utilizadas por proyecto" y este fue calculado en base a la variacion entre las
horas-hombre presupuestadas en promedio para cada proyecto y las que realmente fueron
necesarias. Asi, se puede entender la profundidad del problema, ya que los empleados de
VML, en promedio para el 2024, requieren invertir un 163% mas de su tiempo del
inicialmente contemplado para la gestion de cada proyecto. Por consiguiente, los empleados
tienen menos tiempo para otras tareas analiticas o creativas y deben invertir gran parte de su
tiempo laboral en gestionar los proyectos. La empresa tiene como meta para el 2026 reducir
este factor y lograr que las horas-hombre invertidas en la gestion de proyectos no superen, en

promedio, el 25% del dia laboral.
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2023 1,8 4,5 150,00% -

2024 2 5,26 163,00% 1,17

2025 (proyeccion) 2,5 6,68 167,00% 1,27

Tabla 2. Cantidad diaria de horas-hombre utilizadas en proyectos Offshore de VML. Elaboracion propia

5.2.  Efectos de segundo orden

Luego, para poder cuantificar el efecto de segundo orden ‘“Aumento de quejas por parte de
los clientes”, se utilizara el Net Promoter Score (NPS) de VML . Este es un indicador que
mide la satisfaccion y lealtad del cliente hacia la empresa y se calcula a través de respuestas
de sus clientes a una empresa. La pregunta es “;Qué tan probable que recomiendes nuestra

empresa a un amigo o colega?”’ y se responde con una escala del 0 al 10.

De esta manera, en base a las respuestas, los clientes se clasifican como detractores (0-6),
pasivos (7-8) o promotores (9—10). El resultado del NPS se calcula restando el porcentaje de
detractores del porcentaje de promotores. En la Tabla 3, se puede observar que el NPS de
VML esta decreciendo anualmente y se proyecta que para el 2025 la cantidad de promotores
sera cercana a los detractores. Es importante resaltar que la mayoria de clientes detractores,
explico su insatisfaccion principalmente por demoras en las entregas de los proyectos y poca
agilidad a lo largo de su interaccioén con la empresa. Asi, VML se ha propuesto como meta

llegar a un 25% de NPS y no tener mas de dos meses con la métrica en negativo.
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Afio NPS Meses con NPS negativo

2023 38,78% 1
2024 21,57% 2
2025 (proyeccion) 12,61% 4

Tabla 3. Net Promoter Score de VML. Elaboracion propia

Por ultimo, se tiene el efecto “Dafo a la reputacion del area y de la empresa” que se analizara
a través del indicador de la cantidad de proyectos realizados en el afo por el area de Offshore
de VML. Asimismo, se tiene la participacion de proyectos realizados por el area de Offshore

Perti en comparacioén a las demas regiones (Colombia, Argentina y Costa Rica).

Como se puede observar en la Tabla 4, si bien la cantidad de proyectos ha venido
aumentando cada afio, la participacion en comparacion a los demas paises se ha reducido.
Esto se explica debido a que, por mas que el modelo descentralizado del grupo WPP para la
distribucion de proyectos esté funcionando, y a nivel regional estén aumentando los clientes,
este incremento no estd siendo proporcional para Per.. Asi, la participacion del 2024 se
redujo en 2,54% con respecto al 2023 y se proyecta que para el resto del 2025 la participacion
continuard diluyéndose. Dicha disminucion puede explicarse por los problemas previamente
mencionados y a que la directiva regional confia més en las empresas de otros paises que en
la peruana. Es importante mencionar que los pronosticos se realizan en conjunto con la
empresa y, al ser un indicador estacional, sélo se realizan proyecciones anuales y no en
periodos de tiempo menos extensos. Con respecto a esto, VML se ha propuesto como meta
para el 2026 que los proyectos realizados por el area de Offshore representen, como minimo,

el 25% de la cantidad total de la region.
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2023 15 26,32% -
2024 14 22,58% 0,858
2025 (proyeccion) 15 20,27% 0,898

Tabla 4. Cantidad de proyectos Offshore realizados por VML. Elaboracion propia
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

1. Definiciones

El siguiente capitulo se enfocara en métodos y técnicas utilizados en la investigacion y
desarrollo del contenido. Primero, se definiran ciertos conceptos y se relacionaran al presente
trabajo. Estos son los conceptos de gestion de proyectos, los indicadores utilizados en esta, la
gestion de cobranza y la estandarizacion de procesos. Luego, se presentaran marcos
conceptuales que seran utilizados en el escrito y se relacionan directamente a la investigacion.
Estos seran los 8 Pasos de Kotter, el Modelo de Negocio Canvas, el PMBOK y el Customer
Relationship Manager. Finalmente, se abordaran diversos modelos de referencia y como estos

aportan a poder identificar el problema y proponer soluciones.

1.1.  Gestion de proyectos

Dado que el problema identificado se encuentra relacionado directamente a la gestion de
proyectos en el area de Offshore de VML, resulta significativo poder definir correctamente
qué significa y como debe realizarse la misma. Asi, la gestion de proyectos es una disciplina
que se ocupa de la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos necesarios
para alcanzar objetivos especificos dentro de un tiempo y presupuesto determinados. De
acuerdo a lo indicado por el Project Management Institute, el cual es uno de los referentes
mas importantes en la materia, se puede definir como la correcta aplicacion de distintos
conocimientos, herramientas y habilidades relacionadas directamente a un proyecto, con las
cuales se puede cumplir con los requisitos de tiempo, calidad y presupuesto del mismo. (PMI,

2021).
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Esta disciplina incluye diversas etapas en las cuales se separa y analiza cada proyecto, como
lo son la iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre. También existen nuevos
enfoques a adoptar diferentes metodologias agiles, como Scrum o Kanban, o guias de buenas
practicas, como el PMBOK en sus distintas ediciones, que le permiten a los gestores de cada
proyecto adaptarse a las constantes necesidades del mercado y ser flexibles durante el

desarrollo de los mismos.

1.2. Indicadores en la gestion de proyectos

Una parte fundamental de la gestion de proyectos radica en los indicadores. Estos son
herramientas cuantitativas y cualitativas que permiten medir, analizar y utilizar diferentes
resultados u objetivos, en base al desempeio, avance y efectividad de cada proyecto.
Asimismo, estos son sumamente importantes para evaluar objetivamente el cumplimiento de
plazos, costos, calidad y riesgos de cada proyecto, de manera que resultan esenciales para

poder determinar el éxito o fracaso de la iniciativa. (Vargas, 2010).

Luego, Kerzner (2017) menciona que los indicadores tienen el objetivo de servir como
herramientas de control que finalmente ayudan a los lideres de cada proyecto a tomar
decisiones informadas durante toda la duracion del mismo. Asi, existen diferentes tipos de
indicadores como los de tiempo, costo, calidad y desempefio. Estos no sélo permiten
controlar y monitorear de forma objetiva a los proyectos, sino que también tienen la funcion
de facilitar la identificacion de oportunidades de mejora y asegurar la alineacion de cada

proyecto con los objetivos estratégicos de la empresa.
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1.3. Gestion de cobranza

Como se mencion6 en la problemadtica, una parte significativa del flujo afectado se encuentra
en la cobranza de los proyectos finalizados. Por lo tanto, es importante explicar qué significa
como debe realizarse correctamente. Con ello, la gestion de cobranza es definida como el
conjunto de procesos, estrategias y actividades orientadas a asegurar el cumplimiento de
pagos de deudas por parte de los clientes de una empresa. La meta principal de la cobranza es
mantener la liquidez de la empresa, mantener una relacion sélida y dinamica con los clientes
y reducir el riesgo crediticio de morosidad para la compaiiia. Para Gitman y Zutter (2012), la
gestion efectiva de la cobranza permite optimizar el ciclo de conversion de efectivo y mejorar

el capital de trabajo de la empresa.

Dentro de las acciones estipuladas en la gestion de cobranza, resaltan el seguimiento a las
cuentas por cobrar, la clasificacion de clientes segiin su comportamiento de pago y riesgo
crediticio, el envio de recordatorios de pago, acuerdos de pago, entre otros. Asimismo, la
cobranza puede bien ser preventiva al estar enfocada en prevenir el riesgo de morosidad,
como también puede ser correctiva en la busqueda de recuperar y cobrar pagos ya vencidos.

(Pifeiro, 2018).

Finalmente, el uso de indicadores también resulta importante para el analisis de cobranza,
dado que factores como la tasa de recuperacion, dias promedio para ejecutar la cobranza,
cartera vencida u horas-hombre utilizadas en el proceso permiten evaluar la efectividad de la

gestion y proponer oportunidades de mejoras segiin corresponda.
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1.4. Estandarizacion de procesos

Asimismo, dentro de la problematica se identifico la falta de procesos y procedimientos
definidos en el area de Offshore de VML. Esto genera discrepancias en el desarrollo de cada
proyecto y una reduccion de la eficiencia en general. Por ello, es importante poder definir
este concepto y entender como funciona dentro de la empresa. Asi, la estandarizacion de
procesos consiste en la actividad mediante la cual una organizacion puede definir,
documentar y aplicar diferentes procedimientos de manera uniforme. El objetivo, orientado a
las tareas recurrentes, se centra en mejorar la eficiencia, calidad y trazabilidad de las
operaciones de la organizacion. De acuerdo a Harrington (1991), la estandarizacion de
procesos implica “determinar la mejor forma de realizar una actividad, formalizarla, y

asegurar que todos los involucrados la sigan consistentemente”.

Por otro lado, la estandarizacién de procesos resulta clave para optimizar recursos, reducir
errores, facilitar la capacitacion del personal y permitir la medicion de resultados. Ademas, es
importante para poder cumplir con normas internacionales de calidad, como la ISO 9001
(ISO,2015), y asi poder facilitar la implementacion de automatizaciones, identificacion de
cuellos de botella y agilizar los tiempos de respuesta a cambios organizacionales. Finalmente,
es relevante mencionar que esta practica es especialmente importante en instituciones que

cuentan con varias sedes, en las cuales se requiere uniformidad en los métodos de trabajo.
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2.  Marcos conceptuales

2.1. Los 8 pasos de Kotter

Kotter propone un marco estratégico, compuesto por 8 pasos, con el fin de garantizar una agil
y eficiente gestion del cambio organizacional. El objetivo de estos es lograr impulsar y
simplificar las implicancias de los cambios en la empresa y asegurar que los lideres estén

siempre involucrados y sean participes durante todo el proceso.

Estos 8 pasos se separan de la siguiente manera: crear sentido de urgencia, formar una
coalicion, crear vision para el cambio, comunicar la vision, eliminar los obstaculos, asegurar
triunfos a corto plazo, construir sobre el cambio y anclar el cambio a la cultura
organizacional. Es importante poder entender todos los pasos y definir claramente como se
relacionan a la organizacion, para asi poder lograr una correcta y eficiente gestion del cambio

(Kotter, 1996).

El modelo de Kotter ha sido ampliamente adoptado por organizaciones alrededor del mundo
y en distintos contextos. Su enfoque estructurado y centrado en el liderazgo y la
comunicacion ha demostrado ser clave para implementar transformaciones exitosas y facilitar

la gestion del cambio organizacional.
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2.2. Modelo de negocios Canvas

El modelo de negocio Canvas le abre la posibilidad a las empresas de ir mas all4 de enfocarse
unicamente en el producto o servicio que ofrecen, sino también realizar un analisis
estratégico y enfocado en optimizar el negocio integralmente. Asi, pueden lograr mejores y
mas tangibles resultados al evaluar todos los factores que afectan el rendimiento de la

empresa (Osterwalder, 2010).

Esta herramienta se encuentra segmentada en 9 partes, en la que cada una representa a una
seccion de la empresa y se enfoca en evaluarla. Asi, estas son: Propuesta de Valor, Relacion
con los Clientes, Segmento de Clientes, Canales, Socios Clave, Recursos Clave, Actividades

Clave, Flujo de Ingresos y Estructura de Costos (Osterwalder, 2010).

Luego, es importante que la empresa realice el ejercicio y utilice el modelo de negocios
Canvas para poder conocer y entender a profundidad todos los segmentos que componen su
propuesta de valor. Asi, se facilita la toma de decisiones, aumenta la informacion disponible y

los resultados finales seran mas beneficiosos para la empresa.

2.3. PMBOK

El Project Management Book of Knowledge (PMBOK), desarrollado por el Project
Management Institute (PMI) es una guia estandarizada que recopila las mejores practicas,
técnicas y directrices para la gestion de proyectos. Su principal propdsito es brindar un
marco referencial para poder planificar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos de manera

eficaz, independiente del sector o tipo de organizacion. Para el proposito de esta
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investigacion, se consideraran las buenas practicas centradas en el método predictivo dado
que se ajustan mejor a la realidad de la empresa y a los objetivos planteados en la propuesta

de solucion.

A lo largo de sus diferentes ediciones, el PMBOK ha evolucionado para adaptarse a las
nuevas realidades del entorno organizacional y a las necesidades de las empresas.. En su
sexta edicion (PMI, 2017), la estructura esta enfocada en procesos y se centra en torno a 10
areas de conocimiento, 49 procesos y 5 grupos principales: inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre. Con la llegada de la séptima edicion (PMI, 2021), el PMBOK
se transforma significativamente, adoptando un enfoque basado en principios y centrado en la
entrega de valor. Esta edicion introduce 12 principios de gestion de proyectos y 8 dominios
de desempeiio, destacando la adaptabilidad, el pensamiento sistémico, la colaboracion y el
liderazgo como elementos claves para enfrentar la creciente complejidad de los proyectos

actuales.

De esta manera, el uso del PMBOK como marco metodologico le permite a las
organizaciones establecer lineamientos claros, planificar y ejecutar de manera eficiente cada
proyecto. Asimismo, fomenta la estandarizacién de procesos, la mejora continua, la

integracion entre areas funcionales para el cumplimiento de objetivos.

2.4. Customer Relationship Management

Luego, dentro de la problematica también se identifico la necesidad de sustituir herramientas
tecnologicas obsoletas y poder modernizar los sistemas del area de Offshore de VML. Dentro

de estos, es importante poder definir y evaluar el concepto de Customer Relationship
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Management (CRM) y cémo impacta en las organizaciones. E1 CRM es un enfoque
estratégico que integra procesos, personas y tecnologia con el objetivo de atraer, retener y
fidelizar a los clientes. En este, se utilizan politicas, tecnologias, centradas en mejorar las
relaciones con los clientes, pero también pueden brindar soporte para aumentar la

rentabilidad y el flujo de ingresos de una empresa (Kotler y Keller, 2016).

El CRM se utiliza para transformar datos en informacién util, la cual es usada para tomar
decisiones estratégicas que afectan directamente a la operativa de una empresa (Buttle &
Maklan, 2019). Dentro de las principales funciones, se encuentra la gestion de la informacion
de los clientes, la automatizacion de ventas y marketing, el servicio y soporte al cliente y el
analisis del comportamiento de los consumidores. Por otro lado, también existen diferentes
tipos de CRM dependiendo de las necesidades de cada organizacion. Estd el CRM
operacional, orientado a la automatizacion y procesos, el CRM analitico, enfocado en el
analisis de datos para la toma de decisiones, y el CRM colaborativo, cuyo principal objetivo

es la integracion de la informacion de los clientes para mejorar la experiencia de los mismos.

Finalmente, el CRM no solo es un software o herramienta tecnologica que la empresa puede
utilizar, sino como una filosofia organizacional centrada en y para el cliente. Para que su
aplicacion sea exitosa, requiere de que la cultura esté alineada a la colaboracion y que todos
trabajen con el objetivo de que el CRM sea una herramienta y modo colaborativo que genere

beneficio en la compaiia.
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3. Modelos de referencia

Mas alla de poder proponer distintas soluciones que podrian atacar el problema de multiples
frentes, es importante poder utilizar ciertos modelos referenciales que permitan seguir una
linea base para obtener los resultados deseados. Ademas de una estructura técnica solida, la
implementacion de herramientas digitales exige una gestion consciente del cambio cultural y
conductual dentro de la organizacién. Para ello, se aplicaron como referentes el modelo de los
8 pasos de John Kotter (1996) y el Modelo de Aceptacion Tecnologica (TAM) de Davis
(1989), los cuales abordan el cambio desde la perspectiva del liderazgo organizacional y la

adopcion individual, respectivamente.

El modelo de Kotter propone un enfoque secuencial para guiar el cambio organizacional de
manera sostenida. Con este, se puede guiar el cambio y agilizar la transicion hacia nuevas
actividades, politicas, sistemas o cualquier adaptacion de la situacion actual. Por otro lado, el
TAM refuerza la importancia de las percepciones individuales en la adopcion de nuevas
tecnologias. En este, los usuarios estan mas dispuestos a usar un sistema si lo perciben como
util (Perceived Usefulness) y facil de usar (Perceived Ease of Use). Este modelo se centr6 en
una estrategia de capacitacion enfocada en casos reales, guias practicas y soporte activo, para
asegurar una experiencia fluida desde la primera interaccion. Ademas, se recolect6 feedback
sobre fricciones en la interfaz o flujo para reforzar la experiencia de usuario desde una logica

iterativa.

Por tultimo, también sera importante considerar el enfoque del PMBOK (PMI,2017) y su

implementacion para este proyecto. Este permitira organizar de manera integral, determinar
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entregables concretos, definir fases de avance, hitos esperados, recursos asignados y un
cronograma de trabajo general. Ademads, se podran monitorear distintos indicadores que
permitiran comprender la magnitud de la iniciativa y los resultados que se iran obteniendo.
Del mismo modo, el modelo ADKAR (Hiatt, 2018) también se enfocara en los aspectos
relacionados al cambio y en como este afecta a los empleados de VML . Este recomienda
concientizacion, talleres y el concepto de generar conciencia, deseo, conocimiento, habilidad
y refuerzos positivos mediante retroalimentacion. De esta manera, la correcta aplicacion de
estos cuatro modelos permitira evaluar correctamente el problema, desarrollar la propuesta de

solucion e implementar el cambio de la mejor manera posible.
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CAPITULO IV: METODO

A continuacion, se describird la metodologia a utilizar para la ejecucion del presente escrito.
Esta consistird de diversas herramientas, también presentadas en el marco tedrico, que

permitirdn analizar la problemadtica, identificar causas y proponer soluciones para la empresa.

Primero, se revisard la teoria existente para poder elaborar y brindar un sustento adecuado al
trabajo a través de un marco teérico. Luego, se formaran reuniones y mesas de trabajo junto a
VML, con el fin de poder obtener toda la informacion posible y necesaria para poder analizar
y evaluar las posibles oportunidades de mejora. En este proceso, es crucial lograr una buena
comunicacion con la empresa y formar didlogos colaborativos que permitan entender los
problemas que presentan y que estén abiertos a compartir informacion con el fin del analisis y

posible mejora.

Mais adelante, se describird a la empresa, sus objetivos y valores y se analizara el
microentorno al cual pertenece en la industria. Para ello, se utilizaran modelos para andlisis
empresarial como las 5 Fuerzas de Porter, el Modelo de Negocios Canvas, el mapa de
procesos de la empresa, entre otros. De esta manera, se podra entender a la organizacion y su
funcionamiento interno, ademas de los factores exdgenos a los que esta expuesta y como lidia

con eso en sus operaciones del dia a dia.

Ademas, se identificara el problema principal con el que tiene que convivir la empresa y el
que se buscard solucionar. Este se definid6 como resultado de las conversaciones con los
miembros de VML y se llegd a priorizar al utilizar técnicas como la matriz de Vester. Del

mismo modo, el problema identificado se ejemplificard como una desviacion negativa con
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respecto a los resultados esperados y se cuantificaran sus efectos mediante indicadores que
resalten la criticidad y la importancia de proponer una solucion. Aqui serd importante utilizar
los indicadores en la gestion de proyectos mencionados en las definiciones tedricas y como su

implementacion puede aportar a mejorar el enfoque del problema.

Por otro lado, también serd necesario identificar correctamente las causas del problema a
trabajar. Asi, se utilizaran herramientas y modelos de analisis como el diagrama de Ishikawa,
lluvia de ideas, diagrama de afinidad y, principalmente, arbol de problemas y objetivos para
identificar dichas causas y enfocarse en las raices del problema principal. También se
utilizara el diagrama de Pareto para priorizar las causas encontradas y, luego, aplicar el
método FOCUS vy el ciclo de PDCA para proponer distintas posibilidades de solucién y

desarrollar planes de accidon que sean consecuentes.

Para poder proponer soluciones, luego de haber identificado el problema y sus causas
correctamente, serd importante entender adecuadamente la situacion actual de los factores
organizacionales, tecnoldgicos y del proceso en si que se busca mejorar. Con ello, se podra
elaborar un arbol de problemas detallado y centrado en la ruta critica. Luego, se podra llegar
al detalle de las acciones a realizar y como poder lograr revertir la situacion adversa de la
empresa. En esta seccion, sera relevante mencionar el PMBOK como una guia de mejores
practicas, los 8 pasos de Kotter para poder garantizar la agilidad y eficiencia en la gestion del
cambio, la estandarizacién de procesos como marco fundamental para nuevos flujos de
trabajo y la aplicacion de conceptos como el CRM para poder mejorar la relacion y calidad de

servicio ofrecido a los clientes.
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Como se menciond lineas arriba, serd importante mantener a la empresa al tanto y totalmente
informada de los avances y descubrimientos. Su rol para brindar retroalimentacion es crucial
en el proceso ya que no s6lo son los que mejor conocen la operacion y como la propuesta de
solucion podria afectarla, sino que seran el usuario final que debera aplicar las ideas
trabajadas con el fin de atacar el problema mencionado. De esta manera, se evaluara la
factibilidad de la propuesta de solucion mediante el andlisis econdmico y el estudio de
rentabilidad para asi poder concluir si sera viable o no. Para terminar, se desarrollara un plan
de implementacion del proyecto que resolveria el problema de la empresa y se trabajard en

una estrategia para que la propia empresa pueda implementar lo propuesto.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

1.  Sobre el proceso

1.1.  Descripcion del proceso

En el Anexo 2, se puede visualizar el diagrama de flujo del proceso de gestion de proyectos
del area de Offshore de VML. En este, se detallan todas las actividades, miembros
participantes, entregables e interacciones entre todos los involucrados, desde el principio
hasta el fin de cada proyecto. Los involucrados son: el PM del proyecto, el area de Desarrollo
Offshore, el area de Disefio Offshore, Administracion y Finanzas y Contabilidad Regional.
Cabe resaltar que también existe interaccion con el Cliente y las gerencias de Direccion
Creativa y Operaciones y Sistemas, pero a través de miembros del equipo de Offshore. De
esta manera, en el proceso estan involucradas subdreas especificas a Offshore, dreas de VML
e inclusive un area de WPP Regional. Por otro lado, es importante que el proceso de cada
proyecto puede variar de acuerdo a costos, tiempos y necesidades. Con ello, cada proyecto

requiere de un andlisis detallado y una proyeccion especifica en tiempos y recursos.

Del mismo modo, es importante resaltar las principales actividades del flujo debido a que
estas son las que empujan cada proyecto, marcan hitos y definen el cumplimiento general de
los objetivos. Dichas actividades, las cuales inician una vez que el proceso de presentacion
del pitch al cliente fue exitoso, estan relacionadas a registrar cada proyecto en los distintos
sistemas con los que se cuenta, gestionar las conformidades y aprobaciones de los entregables
entre Offshore y las gerencias locales y realizar el proceso de cobranza de cada proyecto

junto a la gerencia de Administracion y Finanzas y a Contabilidad Regional. También es
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importante mencionar que al terminar el proyecto, se realiza una medicion del NPS para
evaluar la satisfaccion del cliente con el servicio provisto, sin embargo, esta no se realiza

durante el proyecto y solo al finalizar.

1.2. Fortalezas y debilidades del proceso

Por otro lado, al analizar las fortalezas del proceso mostrado en el Anexo 2, se puede
evidenciar una clara segregacion de roles y actividades bien definidas para cada area. No
existe duplicidad de funciones entre personas en el proceso y todas las actividades del
proceso de gestion de proyectos del area de Offshore estan enfocadas en cumplir con las

necesidades de los clientes y los objetivos planteados en cada iniciativa.

Esto se ejemplifica con el cumplimiento de proyectos del area, ya que son eficaces al
culminar todos los contratos y proyectos que mantienen con sus clientes. Asimismo, han
definido eficientemente las actividades principales del flujo y logran hacer un seguimiento

del estado de cada proyecto mediante los hitos delimitados y las entregas progresivas.

Sin embargo, también existen algunas oportunidades de mejora en las cuales la empresa debe
concentrarse. En primer lugar, el proceso de gestion de proyectos es sumamente largo, con
muchas etapas y variables que pueden alterar el cronograma original y generar cambios.
Ademas, dado que Offshore es un area dentro de VML, existe la posibilidad de reasignacion
de recursos o movimientos internos hacia distintos proyectos, dependiendo de la priorizacion
de cada uno. Esto puede generar problemas como demoras, reduccion de conocimiento en el

equipo, menor atencion a las necesidades de los clientes e inclusive insatisfaccion de estos.
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Del mismo modo, existen muchas etapas de aprobacion o conformidad en el proceso, lo que
conlleva que haya distintas dependencias a diferentes niveles y puedan existir demoras o
retrasos como consecuencia de diferencias creativas o funcionales de los entregables de cada
proyecto. Finalmente, la medicion de satisfaccion de los clientes s6lo se mide hacia el final
de cada proyecto. Si bien existe contacto directo con ellos y se solicita su conformidad sobre
los entregables antes de dar el proyecto como finalizado, no hay rondas de feedback previos
relacionados a la atencion al cliente, rapidez, eficiencia y otros indicadores enfocados

principalmente en la gestion del proyecto.

2.  Sobre los aspectos tecnoldégicos

2.1. Descripcion de los aspectos tecnoldégicos

VML utiliza diferentes herramientas tecnoldgicas para poder ejecutar el proceso de gestion de
proyectos, tanto para las oficinas locales como para el area de Offshore. Aqui, se respaldan
principalmente en sistemas de gestion, seguimiento y trazabilidad para asi poder llevar
correctamente los registros de cada proyecto. Ademas, cuentan con un ERP, elaborado por
ellos mismos, que les permite personalizar sus requerimientos y darle un enfoque unico por
cliente. Dentro de este, también cuentan con un méddulo de CRM cuyo foco es fortalecer la

relacion con los clientes y brindar una atencion particular y especifica por cliente.

Primero, en cuanto a los sistemas de gestion, el area utiliza 3 sistemas principales para
registrar todo lo relacionado a los proyectos. Existe un Sharepoint, en el cual se ingresan los

datos financieros del proyecto (precio de venta, costo estimado, utilidad, entre otros) para que
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el area de Finanzas pueda revisarlo y dar la conformidad de que el proyecto es rentable y asi
aprobar la ejecucion del mismo. También, esta el Excel del area de Planeamiento en el cual
también se tienen que ingresar los datos del proyecto pero relacionados al personal y tiempo

de ejecucion esperados.

En este sistema, se incluye la cantidad de empleados que se utilizaran, el tiempo que
necesitaran, los perfiles técnicos de cada uno y las jefaturas locales que deberian aprobar los
entregables. Con esta informacion, el area de Planning debe dar su conformidad y aprobar la
gjecucion del proyecto. El ultimo sistema de registro y gestion, es el Jira del area de
Operaciones. En este se deben incluir todos los datos previamente mencionados, ya que son
requisitos del sistema, pero el enfoque de Operaciones, se centra en los tickets relacionados al
proyecto. Con ello, se deben ingresar todos los tickets a trabajar, distribuidos de acuerdo a
prioridad y alcance, para que Operaciones pueda dar conformidad de como se ejecutara el

proyecto y el enfoque que se le dara.

Por ultimo, cuentan con un ERP, elaborado in-house, que cuenta con distintas funcionalidades
y es utilizado para multiples actividades. En este se pueden registrar los proyectos, las tareas
a realizar, dar seguimiento a cada tarea realizada por los colaboradores y hasta medir el
tiempo que toma ejecutarlas. Ademas, tiene un médulo especializado de CRM en el cual se
registran los clientes, sus expectativas y sus insatisfacciones. Si bien ese ERP no esta definido
dentro del proceso oficial del area, casi todos los empleados lo utilizan dado que es el sistema
mas antiguo y con el que tienen mas familiaridad, principalmente en el seguimiento y

ejecucion de tareas y actividades.

53



2.2. Fortalezas y debilidades de los aspectos tecnolégicos

Primero, es importante resaltar que las herramientas que se utilizan en el proceso de gestion
de proyectos son eficaces. Estas le permiten a los empleados de VML cumplir con todas sus
funciones, realizar sus labores de manera correcta y son sencillas de utilizar. Asimismo, el
sistema de redes que conecta a las herramientas y con el cual la empresa puede ejecutar todas
sus funciones se desempenia correctamente y combina bases de datos fisicas y en la nube.
Esto le brinda a la empresa la posibilidad de continuar expandiéndose y soportar
movimientos importantes de grandes cantidades de informacion, lo cual es clave para su

operacion analitica.

Del mismo modo, el hardware que utilizan se encuentra en buen estado y es seguro, tanto a
nivel de infraestructura tecnologica como de equipos para el personal. Finalmente, al trabajar
con datos personales de clientes, cuentan con un buen sistema de seguridad de la informacion
que les permite asegurar la integridad de datos y no exponerse a filtraciones de informacion

confidencial.

Por otro lado, las herramientas utilizadas en el seguimiento de proyectos son utiles para los
empleados y les facilitan las labores diarias, ademas de asegurar la correcta gestion de cada
una de las iniciativas. Esto se complementa con el ERP con el que cuentan y también con el
CRM, ambos sistemas de mucho uso por parte del personal y que le permiten a VML vy al
area de Offshore fortalecer las relaciones con los clientes y centralizar las diferentes

solicitudes.
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No obstante, también existen sendas oportunidades de mejora y algunas debilidades
relacionadas a los aspectos tecnologicos de la empresa. Primero, es importante resaltar que la
empresa no cuenta con datos referenciales sobre el funcionamiento de sus sistemas. Realizan
un seguimiento basico a las incidencias y el enfoque se encuentra en solucionar en el corto
plazo, mas que en la mejora continua o en un plan de largo aliento para la reduccion de

ineficiencias.

Inicialmente, el CRM que utilizan, si bien cumple las funciones requeridas por ahora, es muy
dificil de modificar y s6lo le permite realizar actividades muy bdésicas a los usuarios. Este no
permite realizar analisis a mayor profundidad debido a que los datos que maneja son
meramente superficiales. Existen opciones mucho mas completas en el mercado que podrian
elevar el rendimiento analitico de la empresa y la forma en general con la que se relacionan

con sus clientes

Este escenario también sucede con el ERP utilizado en la gestion de empleados, ya que tiene
varios afios de antigiiedad y, en ciertos aspectos, puede ser considerado obsoleto. Pese a
contar con sistemas mucho mas modernos, como Jira, el que prevalece en las operaciones
diarias es el ERP al ser mas sencillo de operar. Asi, no se utilizan todas las oportunidades
posibles y el factor tecnologico queda desaprovechado. Adicionalmente, a pesar de contar
con un buen sistema de redes, el software del ERP presenta muchas fallas y vulnerabilidades,
con lo cual no es posible maximizar su uso y que el rendimiento de la aplicacién sea aun
menor. Como se menciond previamente, no se realiza un seguimiento detallado a dichas
fallas o tiempo de respuesta de la aplicacion y la consideracion de obsolescencia se basa en

criterios cualitativos de la empresa.
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3.  Sobre los aspectos organizacionales

3.1. Descripcion de los aspectos organizacionales

VML cuenta con una estructura organizacional funcional, con un nivel jerarquico vertical que
se desprende del nivel mas alto por parte del Directorio a nivel local y a la gerencia
corporativa a nivel regional, dado que pertenece al grupo WPP. Mds abajo, cuenta con 6
gerencias que se reparten las distintas actividades requeridas por la empresa. Estas son las
gerencias de Cuentas, Nuevos Negocios, Operaciones y Sistemas, Direccion Creativa,

Administracion y Finanzas y Recursos Humanos.

Por otro lado, profundizando mas en el area de Offshore, esta también cuenta con una
estructura funcional de jerarquia vertical, en la cual el nivel mas alto es el Gerente de
Proyectos Offshore. Luego, se desprenden las jefaturas de Desarrollo, Disefio y PMs.
Ademés, en ciertos proyectos, pueden colaborar con otras empresas del grupo WPP para asi
poder complementarse, potenciarse y reducir cualquier limitacion. Estos trabajan en conjunto,
mediante equipos multidisciplinarios para cumplir con las exigencias de los clientes y
entregar lo acordado con los clientes.

Por otro lado, es importante resaltar los objetivos que tiene VML y cdmo se relacionan a la
propuesta de valor que ofrecen. Asi, ellos priorizan el rol que tienen en la industria y buscan,
por sobre los demas factores, la valentia creativa y la inspiracion a través de la informacion.
Parte de sus objetivos estan enfocados en apoyar a las empresas a través de la tecnologia,
analisis de datos y creatividad para que estas puedan continuar su crecimiento y adaptarse a

un mercado sumamente cambiante y agil.
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Para finalizar, la empresa organiza a sus equipos de trabajo dependiendo del cliente, sus
necesidades y las habilidades técnicas de sus colaboradores. Asi la mayoria de los equipos de
cada proyecto cuentan con un project manager, un ejecutivo de cuentas, desarrolladores de
front-end y back-end, analistas de QA, disefiadores graficos y de UX/UI. Este equipo
multidisciplinario cuenta con las habilidades y conocimientos necesarios para poder cumplir
con cualquier exigencia, sin embargo, de acuerdo a las necesidades de cada cliente, cada
unidad de trabajo se puede adaptar para afadir perfiles de habilidades mas puntuales, tales

como animacion, grabacion, redes sociales, data analytics, entre otros.

3.2. Fortalezas y debilidades de los aspectos organizacionales

En relacion a las fortalezas de la estructura organizacional de VML , es importante resaltar
los diferentes perfiles de habilidades y conocimientos con los que cuentan en sus equipos que
les permiten cumplir con las solicitudes de una amplia gama de clientes. Desde pedidos
sencillos relacionados a piezas graficas de redes sociales, hasta grabaciones de comerciales
publicitarios para empresas multinacionales y pasando por desarrollo de sistemas
tecnologicos para start up, VML cuenta con el capital humano para mantenerse como uno de

los lideres de la industria y continuar creciendo aiin mas.

Asimismo, para el area de Offshore, también se presentan las mismas fortalezas pero
potenciadas por el apoyo regional del grupo WPP. Si bien el area cuenta con colaboradores de
alto conocimiento y capacidades técnicas, de darse el caso en el que cuenten con alguna
limitacion, pueden aliarse con otra empresa del grupo WPP de la region para asi poder

cumplir con los requerimientos de todo tipo de clientes.
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Por otro lado, los aspectos organizacionales también cuentan con algunas debilidades que no
le permiten a VML ni, por ende, al area de Offshore, cumplir con todo su potencial. Si bien
realizan mucha interaccion entre areas debido a los equipos multidisciplinarios configurados
para cada proyecto, existe aun mucha verticalidad en la organizacion que no facilita la
agilidad y dificulta los cambios de colaboradores entre los equipos. Ademas, los empleados
de niveles mas bajos de la estructura cuentan con dificultades para relacionarse con los de
mas altos niveles y no siempre se puede tener una buena cohesion a nivel general. Asimismo,
a nivel regional, las oficinas de Argentina y Colombia cuentan con directores de mayor nivel
que la de Pert, con lo cual su relacion con el liderazgo del grupo WPP es maés cercana. Asi,
tienen prioridad sobre los proyectos venideros y la oficina peruana puede quedar un poco

relegada en ciertas ocasiones.

4. Arbol de causas

En base al andlisis realizado acerca de la gestion de proyectos en el area de Offshore de VML
y, principalmente sobre los aspectos del proceso, los aspectos tecnoldgicos y
organizacionales, se procedid a profundizar en las causas que generan el problema
identificado. De esta manera, también se discutio el origen de este a través de la herramienta
de los Cinco Por Qués, con el fin de encontrar las causas mas relevantes y asi desarrollar el

arbol de causas que se desarrolla lineas abajo en la Figura 6.
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El proceso de gestién de cada proyecto en el drea de

Offshore de Wunderman Thompson tarda, en promedio,
un 60% mads del tiempo deseable.

Problema

Cultura organizacional Falta de procesos y
poco enfocada en la — procedimientos
mejora continua estandarizados

Uso inefectivo de las
herramientas tecnoldgicas
disponibles

Errores de trazabilidad en el Preferencia por
seguimiento de proyectos sistemas obsoletos

Excesiva cantidad de
aprobaciones requeridas

Causas

Poca colaboracion de los Multiples etapas
empleados en administrativas requeridas
propuestas de mejora en la gestion

Exceso de herramientas

utilizadas en el proceso

Figura 6. Arbol de causas. Elaboracion propia

De esta manera, se puede evidenciar que las principales causas del problema encontrado se
centran en el uso inefectivo de las herramientas tecnologicas disponibles, una cultura
organizacional poco enfocada en la mejora continua y en la falta de procesos y

procedimientos estandarizados.

Con respecto a la primera, existe un exceso de herramientas utilizadas en el proceso
analizado. Asi, por mas que cada una funcione correctamente, el hecho de que haya tantas
dificulta la trazabilidad y ralentiza el seguimiento. Luego, se generan los mencionados errores
en el seguimiento de proyectos y es dificil para los colaboradores tener claridad sobre el
status de cada uno de ellos. La tultima variable de esta causa, se centra en la preferencia de
sistemas obsoletos por encima de los mas modernos y eficientes. Asi, ademas de ya tener que
usar 3 sistemas diferentes, los empleados utilizan uno mas que no es parte del proceso real, el

ERP elaborado in-house, y que es considerado obsoleto por la empresa.
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Mas adelante, en relacion a la cultura organizacional poco enfocada en la mejora continua,
esta se puede explicar por la poca colaboracion de los empleados en busca de propuestas de
mejora y a la ya mencionada preferencia por la obsolescencia y la familiaridad, a la
innovacion. Esto es considerado una causa debido a que los empleados aun eligen utilizar el
sistema obsoleto, ademas de los otros 3 que también deben actualizar, principalmente por
simplicidad y por falta de proactividad. Este ultimo punto, estd en linea con la poca
colaboracion debido a que los empleados buscan cumplir con su trabajo de la manera que
puedan, sin buscar oportunidades de mejora o analizar la mejor manera de ejecutar sus
actividades. Asi, existe cierto nivel de conformismo en la empresa y una actitud pasiva hacia

el trabajo.

Por ultimo, la falta de procesos y procedimientos claros se puede explicar por una excesiva
cantidad de aprobaciones requeridas en las distintas etapas y a que ademas hay muchas de
estas. El hecho que haya tantas fases diferentes, vinculando a multiples areas que ademas
deben estar conformes con los elaborado en el proyecto, requiere que existan procesos y
procedimientos sumamente detallados, eficientes y sencillos de entender. Del mismo modo,
esto estd directamente relacionado a la preferencia de sistemas obsoletos ya que, al no tener
procesos claros, los colaboradores utilizan lo que consideren mejor o mas rapido, en lugar de
priorizar el sistema que mejor corresponda. Eso no existe actualmente en la empresa y es una

causa importante del desorden y poca claridad en los pasos a seguir en cada iniciativa.
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5. Arbol de problemas

De esta manera, se elaboro6 el arbol de problemas mostrado en la figura 7. Aqui se tomd lo
analizado en los arboles de causas y efectos y se descomponen en relaciéon al problema

encontrado, con el fin de comprender la estructura y brindar opciones para posibles

soluciones.
Dafio a la reputacion del Costo de oportunidad
drea y de la empresa perdida
5 ife cia sustanciales
2 Aumento de quejas por E'fefr;:‘éc ;' T;nf::rlgj
k3] parte de los clientes HEEpOliEs HpheElcs
.,3 por periodo
Demoras en la gestion de Aumento de las
los cronogramas de los horas-hombre utilizadas
proyectos por proyecto
©
E a proyecto en el drea de
36 pson tarda, en promedio,
& mas del tiempo deseable.
Uso inefectivo de las ;iona Falta de procesos y
herramientas tecnoldgicas poco _ﬂ”fﬂ- d? enla procedimientos
isponibles mejora continua estandarizados
@
2 Errores de trazabilidad en el Preferencia por Excesiva cantidad de
& seguimiento de proyectos sistemas obsoletos aprobaciones requeridas

Miltiples etapas

administrativas requeridas
en la gestion

Figura 7. Arbol de problemas. Elaboracién propia
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE SOLUCION

1.  Arbol de objetivos

Con el fin de analizar correctamente el caso propuesto y elaborar una posible solucion luego
de revisar el arbol de problemas, se ha desarrollado el arbol de objetivos. Este diagrama
invierte los elementos negativos en afirmaciones positivas, estableciendo objetivos
estratégicos que permiten orientar las acciones hacia la solucion del problema central. A
través del arbol de objetivos se visualiza la l6gica de intervencion, facilitando la planificacion
y priorizacién de soluciones viables y coherentes. Con esto, se espera ajustar el proceso de
gestion de proyectos en el area de Offshore para que tome el tiempo deseado y cumplir el

objetivo, que es de 35 horas-hombre segun lo definido por la empresa. (G.Esquivel, 2024).

Asi, para iniciar, serd importante contar con una cantidad adecuada de herramientas en el
proceso y utilizar s6lo las que sean realmente necesarias. Con esto, se reduciran los errores en
la trazabilidad de los proyectos y los empleados tendran preferencia por los sistemas mas
modernos y eficientes que tengan a su disposicion. De esta manera, se podria llegar a tener un
uso efectivo de las herramientas tecnoldgicas disponibles y contribuir al objetivo central.
Ademas, se contara con una elevada colaboracion de los empleados al proponer nuevas

oportunidades de mejora e ideas innovadoras.

Esto ir4 en linea con un cambio en la cultura organizacional para que esta se encuentre mucho
mas orientada con la mejora continua y el desarrollo de la empresa. Para terminar con los
medios, se espera contar con una eficiente cantidad de etapas administrativas en el proceso,

para asi también sb6lo contar con una cantidad adecuada de aprobaciones requeridas vy,
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finalmente, cumplir con una serie de procesos y procedimientos estandarizados y claros para

todos los colaboradores.

En cuanto a los fines, principalmente se espera que los cronogramas de trabajo de los
proyectos se encuentren a tiempo y en cumplimiento con lo ofrecido a los clientes. Ademas,
habria una reduccion de las horas-hombre utilizadas en la gestion y estas no superarian a lo
presupuestado inicialmente. Con ello, los reportes financieros del area serian precisos y las
quejas de los clientes estarian dentro de lo esperado y continuarian reduciéndose con el
tiempo. Finalmente, esto repercutird en una buena reputacion del area y de la empresa a nivel
regional como resultado de las buenas précticas implementadas y las mejoras realizadas. Asi,
se espera que como resultado de la mejora en el proceso de gestion de proyectos del area
Offshore, también haya un aumento de ventas y de la rentabilidad. De esta manera, se

presenta el arbol de objetivos en la Figura 8.

Buena reputacion del

: Aumento de ventas
drea y de la empresa

@ Reduccion de quejas de Reportes financieros
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=
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proyectos a tiempo por proyecto
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= El proceso de gestion de cada proyecto en el drea de
_ﬁ Offshore de Wunderman Thompson tarda, en promedio,
‘8 el tiempo deseable.
Uso efectivo de las Cultura organizaciona Procesos y
herramientas tecnoldgicas enfocada en la mejora procedimientos claros
disponibles continua estandarizados
» . .
o Reducmm _de errores de ; Preferencia por Cantidad o dectnia da
2 trazabilidad en el sistemas modernos ; 7
i : i aprobaciones requeridas
= sequimiento de proyectos eficientes

Elevada colaboracion de Etapas administrativas
los empleados en eficientes en la gestidn de
propuestas de mejora proyectos

Cantidad adecuada de
herramientas utilizadas

Figura 8. Arbol de objetivos. Elaboracion propia
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2.  Arbol de acciones

Luego, con el fin de poder alcanzar el objetivo del presente trabajo y los fines que se
establecieron, es necesario detallar las acciones que logrardn generar los medios
correspondientes para poder solventar el problema planteado. De esta manera, se elaboro el

arbol de acciones y se desarrollaron 3 en especifico como propuesta de solucion.

La primera consiste en la reformulacion de las herramientas tecnologicas que son utilizadas
en el proceso. Con esta, se espera aumentar la eficiencia de los colaboradores, sélo brindar las
mejores y mas modernas herramientas para sus actividades y asegurar que no haya
redundancia en las plataformas o sistemas que utilizan en los procesos diarios. Ademas, se
busca que aumenten la capacidad actual y que maximicen el uso de las herramientas

disponibles, tanto con capacitaciones como con implementaciones de nuevas aplicaciones.

Luego, se priorizard la incorporacion de nuevas politicas y ajuste de procedimientos en el
proceso de gestion de proyectos del area de Offshore. Esta accion implica que se detallaran
nuevas actividades, se formularan otras y se eliminaran algunas. Con esto, se espera aumentar
la eficiencia del proceso actual, reducir tiempos de gestiones administrativas que generan

lentitud y brindar el mejor servicio posible a los clientes.

Por ultimo, la tercera accion a realizar se basa en la transformacion y cambio de la cultura
organizacional. Aqui, se espera poder movilizar al 4rea y a la empresa hacia una cultura mas
agil, enfocada en la mejora continua y siempre adepta al cambio. Desde capacitaciones hasta

workshops, es clave poder replantear como se lleva la cultura actualmente en la empresa y
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qué es necesario para poder darle un cambio radical, que aumente la proactividad y

disminuya la pasividad de los empleados.

Finalmente, cabe resaltar que estos planes de accion estan directamente relacionados entre si
y es de suma importancia que todos puedan ser implementados en el mismo cronograma. El
replanteo de las herramientas y la implementacion de nuevos procedimientos serda mucho mas
complejo y lento si es que no va de la mano con un cambio en la cultura organizacional. Del
mismo modo, dicho cambio no podria cumplir con el objetivo planteado por si sdlo, ya que
necesita de las otras dos ramas para poder atacar el problema completamente. Con ello, es
vital que los tres planes de accion puedan ser revisados, analizados y planificados para ser
implementados en simultdneo por la empresa. De esta manera, se presenta el arbol de

acciones en la Figura 9.
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Figura 9. Arbol de acciones. Elaboracién propia
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3. Detalle de las acciones

Con el objetivo de cumplir los planes establecidos y solucionar el problema evidenciado, se
ha propuesto una idea de solucion que incluye a las tres actividades mencionadas
previamente. Inicialmente, se plantea una reformulacion de las herramientas tecnologicas
utilizadas en el proceso analizado con el fin de mejorar la eficiencia, trazabilidad y
maximizar el tiempo de los empleados. Luego, se propone incorporar nuevas politicas y
ajuste de procedimientos en el proceso, debido a que el actual presenta multiples
oportunidades de mejora. Por ultimo, se analiza la posible transformacion y cambio de la
cultura organizacional con la busqueda de profundizar el concepto de la mejora continua y la

proactividad en los empleados de la empresa.

3.1. Reformulacion de herramientas tecnolégicas

Como parte de las actividades y planes de accion propuestos, la reformulacion y replanteo de
las herramientas tecnoldgicas es una parte clave de la solucion planteada y que busca mitigar
el problema que actualmente enfrenta el area de Offshore de VML . De esta manera, esta
reformulacion consiste de cuatro partes cruciales: el escalamiento de Jira como herramienta
principal de trabajo en la gestion, la desestimacion y migracion de datos del ERP actual, la
implementacion de un nuevo CRM y la incorporacion de indicadores clave. Es importante
mencionar que estos cambios se hardn tnicamente en el area de Offshore como un piloto, con
el fin de validar su eficacia y utilizarlo como marco de referencia para luego aplicarlo a nivel

de toda la empresa.
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Como primer punto, es clave que la empresa, pueda transformar Jira en la herramienta
centralizada de gestion de proyectos, capaz de integrar tareas, tickets, tiempos, costos y
reportes de manera colaborativa y eficiente. Su uso actual es minimo y es principalmente por
obligacion, mas que por todos los beneficios que puede ofrecer. Asi, la primera actividad de
este plan de accion sera identificar la version mas adecuada de la plataforma y analizar como
se debe implementar. No obstante, a pesar de que la empresa ya cuente con una version
inicial de Jira, resulta importante realizar un andlisis MDCA para poder evaluar las distintas

alternativas del mercado.

Este se muestra en la Figura 10 y compara los principales proveedores disponibles en el
mercado en base a multiples criterios. El andlisis se enfoco en la facilidad de integracion, el
total de costos operativos, la curva de aprendizaje para los empleados, el SLA de respuesta de
cada sistema y el riesgo que representa. Asi, con informacion obtenida desde la fuente de

cada sistema y evaluando la version premium de cada uno, se presenta la Figura 10.

Integracién 0,3 7 7 8 8
TCO 0,25 6 8 9 7

Curva de Aprendizaje 0,2 7 8 7 7
SLA de respuesta 0,15 9 8 8 8
Riesgo 0,1 8 7 8 7

Figura 10. Analisis MDCA de herramientas tecnologicas. Elaboracion propia
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Con este andlisis, se llega a la conclusion que se debe implementar la version Cloud de Jira
Software Premium y también se pueden incorporar otras dos aplicaciones que se integran de

forma nativa al sistema: Cost Tracker y Tempo Timesheets.

Jira Software Premium es un SaaS, en su version Cloud, que incluye funciones pensadas en
llevar al siguiente nivel la gestion de proyectos. Las principales son la gestion de tickets,
tableros de Scrum y Kanban, backlogs y roadmaps por proyecto, automatizaciones, gestion
de recursos, base de conocimientos, gestion de cambios y la posibilidad de integrarse con
otras aplicaciones nativas. Sobre este ultimo punto, la propuesta también incluye la
incorporacion de Tempo Timesheets, cuyo proposito es registrar el tiempo por usuario, tarea

y proyecto; y Cost Tracker, que se centra en presupuestos, costos y margenes de utilidad.

La incorporacién de Jira Software Premium, Tempo Timesheets y Cost Tracker en el area
permitira transformar la gestion de proyectos en VML de forma integral. Esta combinaciéon
no solo centraliza la planificaciéon y seguimiento de tareas, sino que también aporta
visibilidad total sobre tiempos, costos y margenes, facilitando la toma de decisiones basada
en datos reales. Ademas, mejora la eficiencia operativa, promueve la rendicion de cuentas
individual y permite proyectar con mayor precision la rentabilidad de cada iniciativa.

(Atlassian, 2024)

Pasando a la siguiente actividad, la mencionada incorporacion del nuevo Jira también implica
la desestimacion por completo del ERP que se utiliza actualmente. Si bien el ERP
normalmente es un sistema de registro operativo, el utilizado en VML tiene como parte
importante de sus funciones a un sistema de gestion de trabajo por proyecto y usuario. Asi,

esta converge directamente con una de las facciones mas importantes de Jira y por eso resulta
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factible realizar el cambio. Este no sera s6lo a nivel de proceso, sino que es importante que se
eliminen los accesos de los usuarios a esta herramienta para realmente fomentar su desuso y
el cambio hacia sistemas mas modernos. Del mismo modo, resulta vital migrar toda la
informacion que existe actualmente a Jira para asegurar la trazabilidad y no perder ningin

tipo de informacion.

Para lograrlo, se debe realizar un backup por completo y exportar los datos en un formato
legible para Jira, como lo es CSV. Con ello, se podran mapear todos los campos que seran
incorporados, crear las €picas, proyectos, tareas y subtareas y finalmente importar toda la
historia de datos desde el ERP. Finalmente, se validara lo migrado, se ajustara segun
corresponda y se documentaran los cambios. Es importante mencionar que sélo se migrara la
informacion correspondiente a proyectos del area de Offshore y se harad progresivamente de

acuerdo al orden de prioridad de los modulos.

Finalmente, el ultimo plan de accidon relacionado al reformulamiento de las herramientas
tecnologicas es la incorporacion de un CRM. Al desestimar el ERP, que contaba con un
modulo enfocado en la relacion con los clientes, es necesario que se implemente un nuevo
sistema que permita reforzar los vinculos, organizar, automatizar y analizar las interacciones
con los clientes. Ademas, es necesario contar con un sé6lo sistema que unifique la informacién
de clientes y proyectos, permite analizar KPIs relevantes y facilite la gestion general de los

clientes.

Asi, al igual que para tomar la decision sobre Jira, se debe realizar un nuevo analisis MDCA

para poder seleccionar al mejor proveedor posible para la empresa. Este se muestra en la

69



Figura 11 y cuenta con las mismas variables, fuentes y sistema de puntuacion que la

presentada en la Figura 10.

Integracién 0,3 8 7 9 8
TCO 0,25 7 9 7 7

Curva de Aprendizaje 0,2 7 8 8 7
SLA de respuesta 0,15 9 8 8 8
Riesgo 0,1 8 8 8 7

Figura 11. Analisis MDCA de CRM. Elaboracién propia

Luego, del andlisis realizado, se propone la implementacion de HubSpot CRM como la
opcion que mejor se adapta a VML, con el fin de centralizar y automatizar el seguimiento de
contactos, ventas, oportunidades y tareas comerciales. Disenada para ser intuitiva y flexible,
facilita la gestion de clientes potenciales, la segmentacion de bases de datos, el envio de
correos automatizados, el registro de interacciones y el andlisis del rendimiento comercial.
(HubSpot, 2024). Asimismo, mediante el uso de la aplicacion Zapier, también se puede
integrar con Jira, lo cual automatizaria ain mas la gestion empresarial desde la generacion del

nuevo negocio hasta la implementacion en las operaciones diarias. (Zapier, 2024)

Por otro lado, dado que implementar un CRM es un proceso largo y complicado, se
priorizaran ciertos modulos que brinden la mayor cantidad de beneficios a la empresa. Dado
que se iniciard s6lo con el area de Offshore, es recomendable implementar los mddulos de
contactos, deals, tareas y reportes. Si bien estos no son todos los mddulos disponibles, son los
que mayor impacto en el corto plazo pueden representar para VML. Mas adelante, de querer

implementarse esta soluciéon para toda la empresa o adicionar modulos como Servicios,
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Marketing o Analitica, se podria escalar ficilmente a muchos mas usuarios, clientes y otros

modulos.

Para finalizar con la reformulacion de herramientas tecnologicas, es crucial que la empresa
pueda realizar un seguimiento cuantitativo de la implementacion de los nuevos sistemas para
poder determinar el impacto y el éxito real del proyecto. Asimismo, dado que la empresa no
cuenta con dichos indicadores actualmente, le podrian dar una nueva vision del rendimiento
real de sus sistemas y como continuar mejorandolos, no solo a nivel técnico sino también a
nivel funcional. Asi, en la Figura 12 se proponen los siguientes indicadores y la manera en la
cual se medirian, tanto a nivel técnico de sistema como funcional dentro de los procesos de la
empresa. Las metas fueron decididas en conjunto con la empresa y suponen una mejora sobre

la situacion actual.

Indicador Medicién Periodicidad Meta

SLA de respuesta Frecuencia Relativa Semanal >98%

Cantidad de Incidentes Frecuencia Absoluta Mensual <12
Vulnerabilidades detectadas Frecuencia Absoluta Mensual <5
Proyectos con duplicidad de registros Frecuencia Relativa Bimestral <5%
Cantidad de aprobaciones por proyecto | Frecuencia Absoluta Mensual <3
Cantidad de propuestas de mejora Frecuencia Absoluta Trimestral >6

Figura 12.Nuevos indicadores para herramientas tecnologicas. Elaboracion propia
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3.2. Incorporacion de nuevas politicas y ajuste de procedimientos en el

proceso

Luego, utilizando como fuente las entrevistas con la empresa y toda la informacion que se
pudo obtener, se realizé el diagrama AS-IS del proceso de gestion de proyectos del area de
Offshore. Este proceso, mostrado en el Anexo 2, muestra el flujo de principio a fin de como
se gestiona un proyecto en el drea y todos los participantes involucrados. Asimismo, dentro
de este se encontraron multiples oportunidades de mejora, relacionadas al problema
identificado, que conllevaron a que la propuesta de solucidon involucre la incorporacion de
nuevas politicas y ajuste de los procedimientos actuales de dicho proceso. Dichos cambios se
muestran en el Anexo 3 y estan directamente relacionados al reformulamiento de las

herramientas tecnologicas mencionado previamente.

Primero, se ha reformulado la primera seccion del proceso, enfocado en la recepcion y
registro de los proyectos, con la eliminacion de algunas actividades y el cambio de otras.
Aqui, las actividades de ingresar el proyecto en las distintas plataformas se reemplazaron solo
por una: “ Recibir el brief e ingresarlo en el CRM”. Esta permite que se genere el proyecto en
el nuevo CRM, con todos los datos e informacion relevante, y de manera automatica, con los

nuevos sistemas implementados, se genera también el proyecto en Jira.

Asimismo, se reemplazan las plataformas anteriores y las aprobaciones requeridas de las
areas, a través de politicas automaticas incluidas en el CRM. En este, so6lo se permitira
ingresar proyectos que cumplan con requisitos de tiempos, margenes y rentabilidad
previamente establecidos con las areas de Finanzas y Planning. Asi, se agiliza el proceso y se

reduce la cantidad de horas-hombre requeridas. Para terminar con esta etapa, el PM elabora el

72



cronograma e ingresa los tickets directamente en Jira, para luego informar a las areas de

Disefio y Desarrollo sobre las solicitudes.

Luego, se mantiene el proceso de ejecucion actual hasta que las areas requeridas hayan
cumplido con lo solicitado. Aqui se encuentra un nuevo cambio en el procedimiento, la
aprobacion final, tanto de Disefio como de Desarrollo, la solicitara el PM encargado del
proyecto. Esto agilizard la comunicacion, serd a través de Jira para asegurar la trazabilidad y
disminuira el tiempo de gestion que las areas de técnicas consumen. Luego de ello, el proceso
con el cliente se mantiene similar al anterior salvo porque se incluye la actividad de “Evaluar
NPS” apenas se recibe la conformidad. El objetivo de esta sera recibir feedback velozmente y

poder entender qué tan satisfecho estuvo el cliente con el proyecto.

Por ultimo, el proceso de cobranza también se agiliza al reducir las aprobaciones de Finanzas
y Planning, dado que ya fueron aprobadas previamente en la nueva politica aplicada en Jira
en conjunto con la informacion provista por el nuevo CRM. Con esto, el ingreso del proyecto
se confirma en menor tiempo que antes. De esta manera, la incorporacion de nuevas politicas
y el ajuste de los procedimientos del proceso le permitird al area reducir sustancialmente el

tiempo que se invierte en la gestion del proceso y busca solucionar el problema presentado.

Con lo propuesto, se reduce el tiempo invertido en el registro de los proyectos, las
aprobaciones seran centralizadas por el PM mediante Jira para asegurar trazabilidad y
simpleza y la cobranza serd mas agil debido a las nuevas politicas que pre aprueban los
proyectos desde los frentes de Planning y Finanzas. Asi, en combinaciéon con las nuevas

herramientas tecnoldgicas, el proceso de gestion de proyectos serd mucho mas eficiente, se
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reduciran los cuellos de botella y la empresa podria cumplir con el objetivo de que todo el

proceso de gestion consuma 35 horas-hombre.

3.3. Transformacion y cambios en la cultura organizacional

Para terminar con las acciones propuestas, que buscan solucionar el problema, se propondra
una transformacion en la cultura organizacional que permita aplicar los cambios mencionados
previamente de la mejor manera posible. Dado que reformular y plantear nuevas herramientas
tecnologicas e implementar nuevas politicas y procedimientos en el proceso implican fuertes
cambios en las operaciones diarias de los empleados del area de Offshore, es crucial poder
utilizar una estrategia que motive a los empleados a participar activamente en la transicion y

en la busqueda de la mejora continua.

Como primer punto, es importante apoyar la idea del cambio sin imponerlo como una
obligacion, sino como una integracion hacia un propodsito mayor. Para ello, habrd que
comunicar por qué se hace el cambio y asegurar que todos los equipos entiendan que el
objetivo de esto no es controlar, sino facilitar las labores diarias e impulsar el rendimiento del
area y de la empresa (Kotter, 1996). Asimismo, es importante poder involucrar a los lideres
como aliados del cambio, para asi consolidar la confianza con el resto del equipo y generar

una adopcioén mas organica. (Sirkin et al, 2005)

Ademas, el modelo ADKAR de Prosci (Hiatt, 2018) plantea que para que una persona adopte
un nuevo sistema debe pasar por cinco etapas: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y
refuerzo. Este enfoque destaca la importancia de capacitar no solo en el “cémo usar” la

herramienta, sino también en el “para qué” se usa, fomentando una cultura de mejora
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continua. Por otro lado, estudios recientes de Atlassian (2023) y McKinsey (2020) coinciden
en que el cambio cultural es el verdadero desafio de la transformacidon organizacional o
digital, no la tecnologia en si. Por ello, acompafiar la implementacion con acciones de
comunicacion, medicion de adopcion, y celebracion de avances es clave para asegurar el

éxito sostenido de la transicion.

Para aplicar dicho modelo en la adopcion de tecnologias como Jira o Hubspot y en los
cambios de procedimientos y politicas dentro del proceso de gestion, es clave comenzar por
generar conciencia del problema actual, seguido de despertar el deseo de cambiar, explicando
los beneficios especificos para cada rol. Luego, se debe ofrecer el conocimiento necesario
para que el equipo entienda como usar las herramientas, a través de capacitacion practica y
contextualizada. Estas, las cudles tendran una inversion inicial y luego seran recurrentes afio a
ano, se enfocaran en el aprendizaje continuo de los empleados y en la familiarizacién con la
herramienta. Con esto se espera un uso mucho mas eficiente, veloz y que facilite las labores

diarias en la empresa.

A medida que los empleados comiencen a operar con los nuevos sistemas, se necesita
desarrollar su habilidad para usarla con autonomia, apoyandolos con acompafamiento,
capacitaciones y workshops. Finalmente, para sostener el cambio en el tiempo, se debe
reforzar el comportamiento deseado con métricas visibles, reconocimiento y soporte
constante. Este modelo permite que la adopcidon no sea impuesta, sino vivida como una

evolucion natural dentro de una cultura de mejora continua (Hiatt, 2018).

Dicha adopcion al cambio, sera respaldada mediante capacitaciones funcionales, encuestas de

satisfaccion a los propios empleados de la empresa y workshops trimestrales. Segun Davis y
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Bagozzi (1989), la aceptacion de sistemas tecnoldgicos estd directamente influenciada por la
percepcion de utilidad y facilidad de uso, lo cual se construye a través de experiencias
formativas positivas. Realizar capacitaciones que aborden problemas concretos de cada
equipo no solo mejora la competencia técnica, sino que también refuerza el valor percibido
de las herramientas. Asi, la adopcidn a los nuevos sistemas se ve facilitada por los propios
empleados al poder comprender los beneficios con los que cuentan y como les facilitarian las

operaciones diarias.

Asimismo, ademds de las capacitaciones funcionales que se realizaran anualmente, es
importante incluir workshops trimestrales para aumentar la sinergia de los equipos y apoyar
el mensaje general del cambio. Estas seran instancias iterativas donde se generaran
aprendizajes, se identificaran fricciones y se ajustaran los flujos de trabajo. Asi, la cultura
organizacional se transforma desde la practica, integrando la herramienta como parte natural
de los procesos y no como una imposicion externa. En resumen, la transformacion de la
cultura organizacional serd clave para facilitar la gestion del cambio, reducir la friccion en la
adopcion de nuevos sistemas y motivar a los empleados a poner en practica los nuevos

procedimientos de manera organica.
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CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA

1. Inversion del proyecto

Con el fin de poder evaluar la inversion requerida para poder ejecutar el proyecto, se
calcularon todos los costos iniciales que seran necesarios para poner en marcha la propuesta
de solucion. Para empezar, se considera un costo de S/ 12,000 soles en la adquisicion,
implementacion y conexion con las redes de la empresa del HubSpot CRM. En la misma
linea, se consideran S/ 14,500 para realizar el mismo trabajo para la herramienta Jira
Software Premium. Ambas estimaciones de costo fueron realizadas utilizando la cantidad de
horas-hombre requeridas y las licencias técnicas necesarias para poder ser implementadas
dentro la infraestructura de sistemas de VML. de El ultimo gasto enteramente tecnologico se
centra en la migracion de datos desde el ERP actual hacia los nuevos sistemas. Con esto, se
requeriran S/ 8,700 para utilizar Zapier y poder realizar dicha migracion de manera segura y

eficiente.

Por otro lado, serd necesario capacitar a los empleados en estos nuevos sistemas y darle
soporte al equipo de Operaciones y Sistemas en todo el proceso de implementacion. Asi, se
asumen S/ 5,000 en inversion para las mencionadas capacitaciones tecnologicas iniciales, con
el fin de facilitar la incorporacion de las novedades tecnologicas. Finalmente, serd necesario
redisefiar el proceso de gestion y definir todas las actividades a incorporar y para ello se
necesitaran S/ 8,500. De esta manera, como se puede ver en el Anexo 4, se cuenta con una

inversion inicial de S/ 48,700 para poder empezar a llevar a cabo el proyecto.
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2. Costos del proyecto

Luego, se calcularon los costos anuales asociados al proyecto y en los que la empresa debera
incurrir para poder mantenerlo en ejecucion. Primero, se requeriran S/ 21,000 para poder
solventar las licencias anuales de los usuarios de Jira Software Premium. Para los sistemas
relacionados a este, Tempo Timesheets y Cost Tracker, los gastos anuales para las licencias
seran de S/ 3,100 y S/ 1,250 respectivamente. Del mismo modo, también sera necesario
realizar el pago anual para los usuarios de HubSpot CRM, cuyo monto asciende a S/ 5,200.
Todos los costos de las licencias para los sistemas se calcularon en base a la cantidad de

usuarios y el costo por cada uno de ellos en la plataforma.

Para terminar con los costos, como se menciond en la propuesta de solucion, la empresa debe
asegurar una correcta adaptacion al cambio y también capacitar correctamente a los
empleados en el uso de los nuevos sistemas y familiarizacion de los procesos. Para esto, seran
necesarios S/ 16,000 en workshops que aporten a la gestion del cambio y a la transformacion
de la cultura organizacional, mientras que para las capacitaciones técnicas se requeriran S/
6000 anuales. Estas capacitaciones seran con un equipo especializado en las herramientas que
permitiran fomentar el aprendizaje continuo y velar por el correcto uso y funcionamiento de
los sistemas. La suma total de los costos anuales sera de S/ 52,550 y el detalle se encuentra en

el Anexo 5.
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3. Ingresos del proyecto

Por otro lado, para poder calcular los beneficios esperados del proyecto, también sera
necesario proyectar los ingresos que la implementacion de la solucion podria brindar al érea.
Asi, los ingresos esperados del proyecto se basan en la reduccion de costos durante todo el
proceso de gestion de proyectos del area de Offshore. El ingreso neto esperado es la
diferencia entre los costos actuales y los costos luego de implementar el proyecto, que serian

mucho menores.

Esta diferencia, calculada también utilizando como referencia los ingresos totales del area,
significa aproximadamente entre S/ 90,000 y S/ 110,000 por afio. Cabe resaltar que también
se espera un aumento de las ventas como resultado de la propuesta de solucion, sin embargo,
para efectos de este calculo, s6lo se considero la reduccion de costos como el ingreso real ya
que es la variable que se puede controlar con mayor exactitud y precision. El detalle del

calculo se encuentra en el Anexo 6.

4. Periodo y tasa de descuento del proyecto

Con el objetivo de poder realizar el andlisis financiero del proyecto, se tomara un periodo de
5 afios. Asimismo, VML utiliza 20% como tasa minima para aprobacion de sus proyectos,

con lo cual ese sera el valor que se utilizara para la tasa de descuento del proyecto.
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5. Flujo de caja

De esta manera, al tomar la inversion, los costos y los ingresos, el periodo y la tasa de

descuento, se calcul6 el flujo de caja del proyecto. Este se muestra en la Figura 13.

Ingresos S$/91.170,45 S/95.380,01 S$/99.783,93 | S/104.391,19 | S/109.211,18
Inversion S/48.700,00

Costos S/52.550,00 S/52.550,00 S/52.550,00 | S/52.550,00 S/52.550,00

Flujo de Caja | -S/48.700,00 | S/38.620,45 S/42.830,01 S/47.233,93 | S/51.841,19 S/56.661,18

S/88.332,65

83,51%

20%

Figura 13. Flujo de caja. Elaboracion propia

6. Analisis del VAN (Valor Actual Neto) y TIR (Tasa Interna de Retorno)

Como se muestra en el flujo de caja de la Figura 13, el VAN estimado luego de 10,000

iteraciones es de S/ 88,332.65. Asimismo, la TIR promedio calculada utilizando los mismos

datos fue de 83,51%. El primero es positivo y genera la expectativa de buenos ingresos para
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la empresa, mientras que el segundo es superior a la tasa de descuento de 20%. De esta
manera, se puede concluir que el pronostico del proyecto es favorable y justifica su ejecucion.

Se puede observar el detalle del VAN y TIR en los Anexos 7 y 8.

Por otro lado, para poder complementar el analisis, también se calcularon dos escenarios
adicionales. El primero, conservador, se centré en realizar el mismo flujo de caja pero
reduciendo los ingresos del proyecto en un 10%. En este escenario, el VAN es mucho menor
al ser de S/ 9,882.16 y la TIR también se reduce a 27,9%. No obstante, igual en un escenario
un poco mas pesimista, el proyecto seguiria siendo rentable y el pronostico seguiria siendo
favorable.Del mismo modo, se realizd un analisis optimista en doénde los ingresos
aumentaban 10% sobre el calculo inicial. En este, el VAN alcanzaba los S/ 166,783.13 y la

TIR seria de 134,84%.

En conclusién, en el escenario base y sobre el cual se va a centrar la propuesta, el proyecto
resulta favorable para la empresa y es recomendable de ejecutar por lo expuesto en resultados
de VAN y TIR. Asimismo, estos valores serian ain mayores en un escenario optimista en el
cual aumentan los ingresos anuales e inclusive, en un supuesto escenario conservador en
donde los ingresos disminuyen, la conclusion final igual revelaria que el proyecto es
recomendable. De esta manera, luego del analisis completo en los tres escenarios, se puede

determinar la rentabilidad del proyecto y la decisién de recomendar su ejecucion.

7. Analisis de riesgos

En base a los datos obtenidos, se puede calcular los valores de VAR y CVAR. El primero,

consiste en la maxima pérdida esperada para un nivel de riesgo dado, en este caso, de 5%.
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Asi, el valor restante para el VAR es de S/ 72,201.22. Por ello, se puede determinar que este

monto es la minima ganancia esperada para un nivel de riesgo de 5%.

Por otro lado, el CVAR consiste del promedio de las pérdidas cuando se supera el nivel del
5% de riesgo. Asi, la suma de todas las probabilidades por el valor de su VAN hasta el 5% de
riesgo, generd como resultado S/ 3497,30. Por consiguiente, se puede concluir que dicho

valor es el VAN promedio dado ese nivel de riesgo.

De esta manera, se puede concluir que luego de la evaluacion de riesgos, el resultado es
favorable para el proyecto. Aqui, la minima ganancia estimada para un riesgo de 5% es de S/
72,201.22, mientras que la ganancia promedio esperada para ese nivel de riesgo es de S/
3497,30. Del mismo modo, se puede llegar a la misma conclusion a través de los graficos de
resultados del VAN y TIR, dado que el primero siempre es positivo y la segunda siempre es
mayor a la tasa minima de aceptacion de la empresa. Ambos graficos se encuentran en los

Anexos 7y 8.
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CAPITULO VIII: PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

Para poder implementar y ejecutar las acciones mencionadas en la propuesta de solucion, es
importante desarrollar un plan de implementacion utilizando el método predictivo. Se
selecciono este debido a que se debe planificar todo el proyecto, de inicio a fin, bajo una
secuencia logica y con objetivos claros y definidos. En este plan, se determinara el alcance
del proyecto, el cronograma de trabajo, el presupuesto requerido, los entregables y las
actividades necesarias. Asimismo, se identificaran los posibles riesgos del proyecto y también
se propondra un plan enfocado en el cambio organizacional. De esta manera, se incluyen los

siguientes documentos que forman parte del mencionado plan.

1. Acta de constitucion

De acuerdo a lo indicado en el PMBOK (2017), el proyecto debe iniciar con un documento
que autorice formalmente la existencia del mismo y permita a todas las partes interesadas
participar. Este documento es el Acta de Constitucion y ayudara en la definicion de distintos
aspectos de suma importancia para la correcta ejecucion del proyecto. En este caso, la gerente
del proyecto serd Gisella Esquivel, Gerente del area de Offshore Projects. El documento

correspondiente al Acta de Constitucion se encuentra en el Anexo 9.

2. Alcance del proyecto

Mas adelante, es necesario definir el alcance del proyecto para poder determinar la

complejidad y lo que abarca realmente la ejecucion de este. Por ello, se deben incluir todos
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los entregables a ser presentados y las actividades que las areas o colaboradores deben seguir

para poder desarrollarlos. El documento mencionado se puede encontrar en el Anexo 10.

3.  Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Posterior a la definicion del alcance del proyecto y la elaboracion del Acta de Constitucion,
es necesario desarrollar la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT). Esta consiste en una
descomposicion de todas las fases requeridas para el proyecto y de todos los entregables que
seran ejecutados en estas. Estas fases estan directamente relacionadas con el Cronograma de
trabajo, cada una de las actividades se encuentra contenida dentro de los paquetes de la EDT
y la ejecucion de los mismos se daria de manera secuencial con el fin de asegurar la
trazabilidad. Con ello, se espera facilitar el andlisis y entendimiento de los componentes del
proyecto y de la magnitud del trabajo a realizar. Asi, el documento correspondiente a este

punto se encuentra en el Anexo 11.

4. Cronograma

Luego de la definicion del EDT vy los entregables que se deben desarrollar, el siguiente paso
consiste en determinar el cronograma de trabajo para el proyecto. En este se definira el
tiempo requerido para cada fase y el orden en el que deben ejecutarse, por lo que es
importante que se respeten esas definiciones para poder cumplir con el objetivo del proyecto.
Asimismo, como se menciond en la EDT, cada paquete de trabajo estd relacionado a
actividades planteadas en el cronograma. De esta manera, desde la planificacion hasta el
cierre, todas las actividades mencionadas en los paquetes de trabajo del EDT tienen una

directa relacion con cada etapa del cronograma, tanto en tiempo como en ejecucion. Por otro
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lado, el tiempo de implementacion de cada etapa se definio en base a informacion obtenida de
cada proveedor y de la complejidad de realizar cada una de las actividades. El cronograma

del proyecto se encuentra en el Anexo 12.

5.  Presupuesto del proyecto

El presupuesto para la implementacion del proyecto sera de S/ 48,700, el cual sera tomado de
las utilidades generadas por la empresa en el afio anterior y permitird solventar toda la
inversion inicial. Asimismo, la empresa considera como un lineamiento tener un margen de
5% para poder maniobrar durante cualquier eventualidad que pueda aparecer durante la

ejecucion del proyecto.

6.  Analisis de riesgos

En cuanto a los posibles riesgos del proyecto, en el Anexo 13 se puede observar la matriz que
los engloba y a los planes de accion que se han desarrollado para cada riesgo identificado.
Asimismo, estos se priorizaran de acuerdo a su posible impacto y a la probabilidad de
ocurrencia identificada. Finalmente, se tomard en cuenta la reserva de gestion dentro del
analisis financiero para poder suplir el posible impacto de los riesgos identificados en la

matriz.
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7.  Plan estratégico de gestion del cambio organizacional

En base a los ocho pasos de Kotter (1996) para poder gestionar el cambio organizacional de
manera exitosa, se han definido las siguientes acciones con el proposito de reducir las

resistencia al cambio y facilitar, dentro de lo posible, la transicion.

7.1.  Crear sentido de urgencia

Para iniciar, es necesario crear un sentido de urgencia entre los colaboradores de la empresa
que les permita interiorizar el motivo por el cual es necesario el cambio y también lo son las
acciones que se deben implementar. Como indica Kotter, el cambio realmente inicia cuando
los empleados pueden observar realmente la necesidad de ajustar su realidad y actuar
conforme a lo necesario. En el caso del area de Offshore de VML , se deben poder transmitir
las falencias que tiene el proceso de gestion de proyectos, los problemas generados por esto y
los efectos que puede haber en el corto y mediano plazo. Comunicar estos puntos con datos

concretos crea conciencia de que el cambio no es una opcion, sino una necesidad estratégica.

7.2. Formar una coalicion rectora

Mas adelante, es importante poder formar un equipo de trabajo que ejecute en conjunto el
plan desarrollado y se encargue de gestionar adecuadamente la implementacion del cambio
en la organizacion. Este grupo debe estar totalmente convencido de por qué y para qué es
necesario el cambio, con el fin de poder transmitirlo efectivamente a los colaboradores de

VML . Para el area de Offshore, se propone que dicha coalicion esté compuesta por los
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lideres de cada area funcional y por la Gerente de toda el area. Asi, se podra transmitir el
mensaje de cambio a cada equipo, reducir resistencias e impulsar todas las aristas del

proyecto.

7.3.  Crear una vision para el cambio

Siguiendo con lo propuesto por Kotter, el tercer paso se basa en crear una vision y una
estrategia clara para el cambio. Estas, como lo menciona el autor, ayudan a dirigir, alinear y
motivar a todos los involucrados en el cambio. La visidn, para este caso, implica la reduccion
del tiempo de gestion de proyectos a través de la integracion con herramientas digitales mas
completas, la mejora de la planificacion y trazabilidad, el replanteo de los procesos y un
cambio en la cultura organizacional hacia la mejora continua. Con ello, se impulsa a los
colaboradores hacia el cambio al poder brindarles un camino claro de lo que se busca y una

vision definida de lo que se espera lograr.

7.4. Comunicar la vision

Luego de haber definido la visidn, es necesario que los lideres encargados del proyecto
puedan comunicarla de manera clara y concisa. Esta comunicacion debe ser simple, directa,
repetitiva y sostenida con el ejemplo para poder lograr el objetivo final, asi como una mayor
disposicion de los empleados hacia el cambio. Asi, mediante reuniones y canales digitales,
los lideres deben comunicar constantemente lo que se espera obtener del cambio, tener
disponibilidad para responder consultas constantemente y asegurarse que la vision esté clara

y presente en el dia a dia de los colaboradores.
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7.5. Eliminar los obstaculos

Por otro lado, Kotter argumenta que, si bien pueden surgir diferentes barreras y obstaculos
que dificulten la transicién y gestion del cambio, es responsabilidad de los lideres abordar
dichos inconvenientes y buscar solucionar el problema. Relacionandolo al proyecto, sera
importante entender dichos obstaculos en la implementacion de los nuevos sistemas y como
abordar la busqueda de soluciones. La coalicion rectora debe hablar con los colaboradores
que se opongan al cambio y obstaculicen la gestion, con el fin de entender sus necesidades,

escuchar su punto de vista y considerar sus preocupaciones.

Asimismo, se debe identificar a los miembros de mayor influencia dentro del equipo para
conversar directamente con ellos y asegurar que puedan entender completamente el proyecto
y los motivos por los cuales es necesario implementarlo. De esta manera, ellos podran
transmitir estas ideas con el resto de trabajadores y motivarlos también a apoyar el cambio, al
notar que los lideres estan totalmente comprometidos y en sincronia con la vision del

proyecto.

7.6.  Planear y crear triunfos a corto plazo

El siguiente punto se centra en mantener alta la motivacion de los empleados a lo largo de
todo el proyecto y asegurar que siempre sientan que hay progreso y que se esta logrando lo
planeado. Por ello, Kotter recomienda incentivar y crear pequenos triunfos, de acuerdo a los
hitos del cronograma, al celebrar logros juegos de cada sesién o brindar retroalimentacion
positiva a los miembros del equipo. Por ultimo, hacia el final del proyecto o cuando este ya

haya sido culminado, se podra felicitar especialmente a los trabajadores por su destacada
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labor, agradecerles por su disposicion y asi motivarlos atin més a seguir utilizando las nuevas
herramientas que se les ha brindado a través del proyecto. Para VML, esto podria significar
celebrar pequefos hitos durante todo el proceso de implementacion, felicitar cada cambio en

el proceso y valorar la disposicion de los empleados durante el periodo de cambio.

7.7.  Consolidar las mejoras y construir sobre el cambio

Una vez concluido el proyecto, es importante que la coalicion rectora pueda consolidar todas
las mejoras que se han realizado y pueda construir sobre el cambio ya implementado. Para
lograrlo, deberan recopilar toda la informacion relevante, a través de KPIs e indicadores, para
tener resultados cuantificables y medibles en el tiempo. De esta manera, la coalicion rectora
podrad ganar credibilidad con los empleados a través de logros cuantitativos y asi continuar
implementando proyectos que fomenten la mejora continua. Para VML, esto significaria
aplicar los indicadores propuestos, realizar seguimiento constante sobre lo implementado y

continuar fomentando la transformacién y el uso de las nuevas herramientas y procesos.

7.8.  Anclar el cambio en la cultura de la empresa

Como ultimo punto, Kotter menciona que mas alla de so6lo analizar los resultados del
proyecto, es vital que el cambio en si sea sostenible en el largo plazo para la empresa. Para
ello, es importante comunicar el éxito del proyecto a toda la empresa y no sélo al area que
estuvo involucrada durante el mismo. En este caso, se podrian celebrar los workshops De esta
manera, se podrd expandir el conocimiento, ofrecer la oportunidad de mejorar a las demas

areas de la empresa y asi fomentar la cultura del cambio organizacional de manera correcta.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

En conclusion, el problema identificado se basa en que el tiempo empleado en la gestion de
un proyecto del area de Offshore de VML es superior al que se espera. Con ello, todas las
hipotesis planteadas fueron validadas cuantitativamente y se pudo identificar la causa de cada
una. Asi esto se debe principalmente a ineficiencias y falta de estandarizacion en el proceso,
un uso inefectivo de las herramientas tecnoldgicas disponibles y a una cultura organizacional
poco enfocada en la mejora continua. Como resultado de esto, existen demoras en la gestion
de los cronogramas de proyectos, aumentan las horas-hombre destinadas a estos, se elevan las
quejas de los clientes y finalmente se deriva a un dafio a la reputacion del area y también de

la empresa.

Por consiguiente, la propuesta de solucion cuenta con tres aristas claves que ayudarian a
VML a mitigar el problema identificado y lograr los objetivos definidos: el replanteo y
reformulacion de las herramientas tecnologicas utilizadas en el proceso, la definicion de
nuevas politicas y cambios en los procedimientos actuales del proceso y la transformacion y
cambio de la cultura organizacional para poder implementar los dos planes de accion

correctamente y fomentar la proactividad y la mejora continua.

Con estas, se espera poder cumplir los objetivos relacionados a la correcta gestion de los
cronogramas de los proyectos, una reduccion de las horas-hombre utilizadas, reduccion de
quejas y aumento de NPS, una buena reputacion del area y de la empresa y finalmente un
crecimiento en las ventas. En esta linea, el principal beneficio que se podria obtener seria

reducir la brecha del 60% de tiempo excesivo invertido en la gestion de proyectos. Este se
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veria reflejado en cuatro indicadores clave: horas-hombre utilizadas por proyecto, cantidad
diaria de horas-hombre utilizadas, NPS del area y finalmente en la cantidad de proyectos

ejecutados.

Por otro lado, como se menciond previamente, una parte fundamental del proyecto sera poder
medir sus resultados. Asi, sera crucial utilizar los nuevos indicadores para poder cuantificar el
impacto real de las implementaciones, tanto a nivel técnico (SLA, incidencias,
vulnerabilidades) como funcional (proyectos con duplicidad, propuestas de mejora, cantidad

de aprobaciones).

Por ultimo, tras haber realizado el anélisis de la viabilidad econdmica del proyecto, se puede
determinar que la ejecucion del mismo seria rentable para VML al tener un VAN positivo,
contar con una TIR superior a la tasa de descuento y tener un periodo de recupero de la
inversion corto. La inversion requerida es razonable, se espera un incremento en los ingresos
del area entre S/ 90,000 y S/ 110,000 y, a mediano plazo, se estima que las ventas también
aumenten como resultado de una mejora en la reputacion del area y de la empresa a nivel

regional.

2. Recomendaciones

Con el objetivo de que VML pueda sostener estos cambios en el tiempo y que el impacto
sea duradero, es necesario que la empresa pueda implementar correctamente las tres aristas
de la solucion a una mayor escala dentro de la organizacion. Si bien el alcance de este
proyecto solo incluye el area de Offshore, seria recomendable que esta experiencia se use

como un piloto y sirva de marco de referencia para lo que se debe realizar de manera
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general. Asi, es importante que la empresa pueda sostener las capacitaciones tecnologicas y
los workshops orientados a la mejora continua para poder asegurar que el impacto no se
diluya con el tiempo y que se puedan seguir observando los resultados del proyecto mas

adelante.

Por otro lado, con respecto a los aspectos tecnologicos, seria beneficioso para VML que se
realice un seguimiento periddico a los nuevos sistemas implementados y a su rendimiento.
Aqui, es tan importante poder medir la capacidad y utilizacion que los empleados les estan
dando, como su potencial tecnologico real. De esta manera, se pueden detectar a tiempo
cualquier impacto negativo por uso ineficiente de las herramientas o porque estas no estan
cumpliendo su objetivo de la mejor manera. Del mismo modo, seria sumamente util que se
mantenga el seguimiento al NPS de los clientes y se evaltue en el corto y mediano plazo
para poder evidenciar los efectos de la implementacion del proyecto. A través de ello, se
podrd medir realmente el impacto de las soluciones establecidas y se podra tomar
decisiones informadas en base a lo que los clientes estan percibiendo de los servicios

ofrecidos.

Finalmente, en resumen, se recomienda a la empresa que continue buscando oportunidades
de crecimiento y mejora continua en otras areas funcionales. Si bien el area de Offshore es
nueva y era propensa a aumentar su eficiencia y rendimiento, el mismo ejercicio puede y
debe realizarse en otras gerencias y departamentos de VML . Es posible que en otros
equipos el sentido de complacencia y pasividad esté presente, que se utilicen herramientas
tecnologicas poco eficientes o que los procesos sean repetitivos y poco utiles. Por ello, se
recomienda que contintien a la vanguardia de las novedades del mercado, sean proactivos y

sigan posicionandose como lideres a nivel local y regional.
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ANEXOS

Anexo 1: Fuerzas de Porter.

Adaptacion del andlisis presentado en el Capitulo 1.

Amenaza de Nuevos
Entrantes
Medio

Poder de Negociacion
de los Proveedores
Medio

4

Rivalidad entre
Competidores
Existentes
Alto

T

Poder de Negociacion
de los Clientes
Alto

Amenaza de Productos
Sustitutos
Alto

Fuente: Adaptacion de Porter (2008). Elaboracion propia
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Anexo 3: Diagrama TO-BE del Proceso de Gestion de Proyectos del Area de Offshore

Situacion esperada del proceso mencionado en analisis de la propuesta de solucion del del

Capitulo VI.
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Anexo 4: Inversion inicial del proyecto

Detalle de la inversion esperada en el proyecto segun lo propuesto en el Capitulo VII.

Implementacion Hubspot CRM S/12.000,00
Implementacion Jira S/14.500,00
Migracion de datos mediante Zapier S/8.700,00
Capacitaciones tecnologicas S/5.000,00
Redisefio del proceso S/8.500,00

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 5: Costos del proyecto

Detalle de los costos esperados anuales segin lo propuesto en el Capitulo VII.

Jira Software Premium S/21.000,00 | S/21.000,00 [ S/21.000,00 | S/21.000,00 | S/21.000,00
Tempo Timesheets S/3.100,00 S/3.100,00 S/3.100,00 S/3.100,00 S/3.100,00
Cost Tracker S/1.250,00 S/1.250,00 S/1.250,00 S/1.250,00 S/1.250,00
Usuarios HubSpot CRM S/5.200,00 S/5.200,00 S/5.200,00 S/5.200,00 S/5.200,00
Workshops S/16.000,00 | S/16.000,00 | S/16.000,00 [ S/16.000,00 | S/16.000,00
Capacitaciones S/6.000,00 S/6.000,00 S/6.000,00 S/6.000,00 S/6.000,00

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 6: Ingresos del proyecto

Detalle de los ingresos esperados anuales segun lo propuesto en el Capitulo VII.

Ingresos por Ventas

S/434.145,00

S/454.190,51

S/475.161,57

S/497.100,91

S/520.053,24

Costos de gestion sin

implementar el proyecto

S/243.121,20

S/254.346,68

S/266.090,48

S/278.376,51

S/291.229,81

Costos de gestion al

implementar el proyecto

S/151.950,75

S/158.966,68

S/166.306,55

S/173.985,32

S/182.018,63

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 7: Resultados del VAN

Grafico del comportamiento esperado del VAN luego de 10,000 iteraciones.
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Anexo 8: Resultados de la TIR

Grafico del comportamiento esperado de la TIR luego de 10,000 iteraciones.
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Anexo 9: Acta de Constitucion del Proyecto
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Informacion del proyecto necesaria para poder genera el Acta de Constitucion del Capitulo

VIIL

Rol Nombre Cargo Division
Patrocinador del Paul Thorndike Gerente General Gerencia General
proyecto
Gerente del proyecto Gisella Esquivel Gerente de Offshore Operaciones y
Projects Sistemas
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Propésito y justificacion del proyecto

El proposito del proyecto es brindar una propuesta de solucion para reducir el tiempo
consumido en la gestion de proyectos del area de Offshore de VML , debido a que

actualmente toma mucho mas del que se espera.

Descripcion del proyecto

La primera parte del proyecto consiste en replantear y reformular las herramientas
tecnologicas que se utilizan en el proceso de gestion de proyectos. Aqui, se buscara
eliminar ciertos sistemas que son obsoletos y que no aportan valor, para incluir otros
mucho mas eficientes. También se incorporardn nuevas politicas y se ajustaran ciertos
procedimientos que facilitaran los procesos y permitiran a los empleados ser mas agiles en
sus labores. Finalmente, para poder asegurar que estos cambios realmente impacten en las
operaciones diarias y tengan un alcance duradero en la empresa, se buscara transformar y
cambiar la cultura organizacional con el fin de orientarla hacia la mejora continua y la

proactividad relacionada a los cambios.

Requerimientos de alto nivel

e El proyecto debe desarrollarse y culminar segiin lo especificado en el cronograma

de trabajo.
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costos previamente aceptados.

e El proyecto debe involucrar y solicitar apoyo de las areas de Project Managers,
Disefio y Desarrollo durante todo el proceso.

e El proyecto debe mantener el presupuesto establecido inicialmente y no superar los

Riesgos de alto nivel

proyecto.

e Fuerte resistencia al cambio por parte de los colaboradores involucrados en el

e Retrasos en la implementacion del proyecto que afecten el cronograma de trabajo.
e Exceder el presupuesto previamente aceptado.

e Problemas de integracion con las nuevas herramientas tecnoldgicas.

Objetivos del proyecto

Objetivos del proyecto Criterio de éxito Aprobador
El proyecto debe haber sido Proyecto finalizado en la fecha Gisella
implementado en el periodo establecido definida Esquivel
en el cronograma
El proyecto reduce el tiempo del Reduccion del tiempo del proceso Gisella
proceso de gestion de proyectos hasta el | de gestion de proyectos del area Esquivel
nivel esperado por la empresa de Offshore
El proyecto debe desarrollarse en base El costo final del proyecto no Gisella
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al presupuesto establecido

excede el presupuesto establecido | Esquivel

Cronograma de hitos principales

Hito

Fecha limite

Inicio del proyecto

01 de agosto

Implementacion de Jira Software Premium, Cost

Tracker y Tempo Timesheets

29 de agosto

Capacitaciones en el uso de las nuevas herramientas

5 de setiembre

Desestimacion de ERP

12 de setiembre

Implementacion de nuevo CRM

21 de setiembre

Capacitaciones en el uso del CRM

24 de setiembre

Redisefio del proceso de gestion de proyectos

10 de octubre

Aplicacion de nuevas politicas y cambios en

procedimientos

28 de octubre

Workshops enfocados en la gestion del cambio y

transformacion organizacional

14 de noviembre

Capacitaciones finales y analisis de resultados

21 de noviembre

Cierre del proyecto

28 de noviembre
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Presupuesto estimado del proyecto

El presupuesto esperado del proyecto es de S/ 48,700 y se asume una variacion de +/- 5%.

Lista de Stakeholders

Nombre Cargo Division
Paul Thorndike Gerente General Gerencia General
Gisella Esquivel Gerente de Offshore Projects Operaciones y Sistemas
Gisella Esquivel Gerente de Operaciones y Sistemas Operaciones y Sistemas

Juan Ontaneda

Jefe de Desarrollo Front-End

Operaciones y Sistemas

Bogar Cabanillas

Jefe de Infraestructura

Operaciones y Sistemas

Rocio Heredia

Gerente de Direccion Creativa

Direccion Creativa

Project Managers

Project Managers

Operaciones y Sistemas

Desarrolladores

Desarrolladores

Operaciones y Sistemas

Disefniadores

Disenadores

Operaciones y Sistemas

Niveles de autoridad

La Gerente del proyecto, Gisella Esquivel, tiene toda la potestad para la toma de cualquier
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decision relacionada al proyecto. En este caso, estard directamente encargada de supervisar
todo el desarrollo y sera la responsable de sus resultados. Asimismo, se encargara de velar
por el cumplimiento de los objetivos y debera solicitar cualquier recurso adicional al

patrocinador, de ser requerido.

Gestion del presupuesto

El objetivo sera cumplir con el presupuesto previamente establecido, sin embargo también

se considerard aceptable una posible desviacion de hasta 5%.

Gestion de conflictos

En el caso de que surjan conflictos durante el desarrollo del proyecto, la postura debe ser
la busqueda de soluciones mediante el didlogo, empatia y buena fe. La gerente del
proyecto velard porque todas las opiniones sean escuchadas y cada colaborador pueda dar
su punto de vista, con el objetivo de buscar compromisos. En caso no se logre, se formara
un comité¢ neutral que pueda dar un veredicto no parcializado sobre el conflicto en

cuestion.

Aprobaciones

Patrocinador del proyecto Fecha Firma
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Gerente del proyecto

Fecha

Firma

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 10: Alcance del Proyecto

Detalle de todo el alcance esperado del proyecto segiin lo mencionado en el Capitulo VIII.

Nombre del proyecto

Reduccion del tiempo consumido en el proceso de gestion de

proyectos del area de Offshore

Desarrollado por

Felipe Malachowski

Fecha del proyecto

Justificacion del

El propdsito del proyecto se basa en aplicar distintas mejoras al

proceso de gestion de proyectos del area de Offshore de VML ,

eficiencia de las actividades

proyecto con el fin de reducir el tiempo consumido y aumentar la agilidad y

La primera parte del proyecto consiste en replantear y reformular
las herramientas tecnologicas que se utilizan en el proceso de
gestion de proyectos. Aqui, se buscard eliminar ciertos sistemas
que son obsoletos y que no aportan valor, para incluir otros mucho
mas eficientes. También se incorporardn nuevas politicas y se
ajustaran ciertos procedimientos que facilitardn los procesos y

Descripcion del permitiran a los empleados ser mdas 4agiles en sus labores.
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proyecto

Finalmente, para poder asegurar que estos cambios realmente
impacten en las operaciones diarias y tengan un alcance duradero
en la empresa, se buscard transformar y cambiar la cultura
organizacional con el fin de orientarla hacia la mejora continua y

la proactividad relacionada a los cambios.

Entregables del

proyecto

Los principales entregables del proyecto seran:

e Definicidon y propuesta de implementacion en el proceso de
las nuevas herramientas tecnologicas.

e Sistemas implementados correctamente: Jira Software
Premium, HubSpot CRM, Zapier, Tempo Timesheets y
Cost Tracker.

e Diagramacion y propuesta TO-BE del diagrama de proceso
de gestion de proyectos.

e Plan de trabajo para las capacitaciones y workshops a
implementar relacionados al cambio en la cultura

organizacional.

Alcance del proyecto

e Implementacion de las nuevas herramientas Jira Software
Premium, HubSpot CRM, Zapier, Tempo Timesheets y
Cost Tracker.

e Desestimacion y migracion de datos del ERP.

e Diagramacion del proceso TO-BE de gestion de proyectos.

e (Capacitaciones a los colaboradores en el uso de las nuevas
herramientas.

e Definiciones y capacitaciones a los colaboradores para
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fomentar la transformacion en la cultura organizacional.

e (Cambios a otro proceso que no sea el de gestion de
proyectos del area de Offshore.

e (Cambios en el proceso de obtencién de nuevos contratos y

Fuera del alcance participacion en licitaciones de proyectos.

e (Cambios a herramientas tecnologicas utilizadas para el
desarrollo y ejecucion de los proyectos del area.

e Implementacion de los cambios para otras areas de la

empresa.

e Se asume que la cantidad de clientes permanecera estable
en el tiempo.

e Se asume que los involucrados en el proceso buscardn
mejorar y ser mas eficientes en sus labores.

Supuestos del e Se asume que los colaboradores cuentan con las

proyecto habilidades necesarias para poder participar de las

soluciones propuestas.

e Se asume que no habran cambios radicales en la

organizacion de la empresa durante el proyecto.

e [a duracion del proyecto no debe exceder lo establecido en
el cronograma.

Restricciones del e La realizacion del proyecto no requerira de una mayor
proyecto cantidad de personal.

e La ejecucion del proyecto no debe exceder lo
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presupuestado inicialmente.

Organizacion del

e Patrocinador del proyecto: Paul Thorndike
e Gerente del proyecto: Gisella Esquivel

e Otros miembros involucrados: Gerente de Operaciones y

proyecto Sistemas, Jefe de Desarrollo Front-End, Jefe de
Infraestructura, Gerente de Direccion Creativa, Project
Managers, Desarrolladores y Disefiadores.
Objetivos del El proyecto debe ejecutarse y entregarse segun lo establecido en el
cronograma cronograma de trabajo.

Objetivos de costos

El proyecto debe mantener una linea base de costos inferior a S/

48,700.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 11: Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Estructura detallada del EDT segun lo mencionado en el Capitulo VIII.
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Fuente: Elaboracion propia
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Cronograma del Proyecto

Anexo 12

Cronograma propuesto para el proyecto, en conjunto con el paquete del EDT, segun lo

mencionado en el Capitulo VIII.
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Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13: Analisis de Riesgos del Proyecto

Matriz de riesgos del proyecto segiin lo mencionado en el Capitulo VIII.

Riesgo Probabilidad | Impacto | Prob*Impacto | Prioridad | Estrategia Acciones
Aumentar la
Fuerte resistencia periodicidad y revisar
al cambio por los objetivos de las
parte de los 3 4 12 1 Mitigar capacitaciones
trabajadores enfocadas en el cambio
Controlar
semanalmente el avance
No se culmina el del proyecto y asegurar
proyecto en el 2 3 6 4 Mitigar el cumplimiento de
plazo hitos segtn lo
determinado establecido en el
cronograma
Se excede el Controlar el gasto de
presupuesto 2 2 4 6 Mitigar manera periodica para
establecido asegurar que no haya
€XCesos
Poca Aumentar la cantidad
colaboracion y de recursos
baja motivacion 3 3 9 2 Mitigar | relacionados a fomentar

de los empleados

los beneficios del

proyecto
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Errores en la

Revisar nuevas

implementacion opciones de sistemas
de nuevos 5 5 Transferir que sean compatibles
sistemas con la empresa y
cumplan con los
requisitos necesarios
Capacitaciones Contratar a nuevos
en el uso de 8 3 Transferir especialistas en los

nuevos sistemas

poco exitosas

sistemas implementados
para dictar las

capacitaciones

Fuente: Elaboracion propia
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