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INTRODUCCION

Desde su creacion en 2006, Consultandes es un modelo pedagdgico que ha desarrollado
un promedio de 80 proyectos al afio dentro de la Facultad de Administracion de la Universidad de
los Andes. El modelo ofrece al estudiante (consultor analista a lo largo del documento) un espacio
para integrar los conocimientos adquiridos durante el pregrado en administracion a través de un
proyecto de consultoria. Esta experiencia se basa en la metodologia aprender haciendo, un enfoque
del aprendizaje basado en proyectos. Este enfoque permite que el estudiante profundice su
conocimiento y manejo de temas funcionales de las organizaciones, y lo invita a reflexionar sobre
sus fortalezas y debilidades y sobre la relacion entre la teoria y la practica administrativa para
darle un enfoque critico al aprendizaje.

La exposicién a proyectos que buscan dar solucién a una necesidad real de un cliente
permite que el consultor analista: i) fortalezca su capacidad de conceptualizacién para analizar
problemas complejos con el fin de hacerlos gestionables, ii) desarrolle competencias centrales
para los profesionales en administracion y iii) se familiarice con la consultoria como campo de accién
para su desempefiio profesional y también para ejercer el rol de un “consultor interno” que aplique
las herramientas de consultoria para fortalecer la organizacion en donde se emplee.

Dentro del contexto del curso, los consultores analistas desarrollan sus proyectos de
consultoria para diversos tipos de organizaciones que actian en multiples espacios de la economia
(ONG, academia, PYMES, empresas grandes y entidades publicas, etc). De esta manera, los
consultores analistas adquieren conocimiento y sensibilidad sobre sectores importantes dentro de
la sociedad y, a la vez, se promueve el acceso a consultoria de alta calidad a empresas que
tradicionalmente no lo han tenido. Esto ha representado un aporte importante al entorno
empresarial colombiano por parte de la Facultad de Administracion de la Universidad de losAndes.

Este manual recoge muchos afios de experiencia de Consultandes. Fue construido con la
contribucidn de todo el equipo de profesores que han participado en el programa a lo largo de los
anos. Le serd de gran utilidad para comprender las diferentes habilidades, pasos y herramientas que
lo llevardn a aprehender y ejecutar de manera exitosa un proyecto de consultoria.

El primer capitulo de este manual presenta los valores y habilidades centrales que los
consultores analistas deben tener para que puedan apropiarse del proceso de consultoria y del
proyecto. Posteriormente, en el segundo capitulo, se ilustran los tres principales pasos a partir de
los cuales se estructuran los proyectos académicos de consultoria de negocios (venta de la
propuesta, desarrollo del plan de accidn, y venta de resultados). Finalmente, en el tercer capitulo se
presentan modelos de documentos e informes que evidencian los hallazgos y soluciones propuestos
por los equipos de consultores.
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CAPITULO I. VALORES Y HABILIDADES DEL
CONSULTOR

El entorno donde se desenvuelve un consultor es cambiante y desafiante. Los acelerados
avances tecnoldgicos exigen a los consultores desarrollar habilidades que les permitan ser siempre
creativos y recursivos bajo nuevas demandas. Esta seccidn se inicia con la descripcién de los
valores y principios que sustentan el Cédigo de Etica de Consultandes, para luego destacar las
principales habilidades del consultor.

1. Valores y principios de Consultandes

Para garantizar la credibilidad y sostenibilidad del consultor en el ambiente de la consultoria
gerencial, se requieren comportamientos, actitudes y acciones que reflejen los valores éticos de una
persona recta, confiable e integra. El Codigo de Etica de Consultandes ofrece lineamientos de los
comportamientos esperados de parte de los miembros de la organizacién con el fin de dar a nuestros
clientes un servicio de excelencia fundado en principios de calidad, eficacia y buen comportamiento.
El Codigo también es una guia para la solucidn de conflictos y dudas éticas.

Cadaintegrante de Consultandes debe ser consciente de que la reputacién de nuestra marca
depende en gran medida de los comportamientos profesionales y personales de cada uno de los
miembros de nuestra organizacion. Por esto, el Cédigo de Etica destaca cudles son los valores y
principios que deben guiar los comportamientos cotidianos de todos los miembros de nuestra
organizacidn, y conformar nuestra cultura organizacional.

1.1. Valores

Nuestros valores son tres: respeto, honestidad e integridad.

1.1.1. Respeto

El respeto es la capacidad de aceptar y comprender los conocimientos, habilidades,
experiencia, aportes y opiniones de los integrantes de Consultandes. Respeto consiste en el
entendimiento y aceptacion de las diferencias y, al mismo tiempo, es tener la capacidad dediscernir
proactiva y positivamente ante estas.

¢Como se comporta un consultor respetuoso?
Un consultor respetuoso acepta las diferentes opiniones y puntos de vista, se dirige

apropiadamente a los clientes, no divulga informacién confidencial, trata de entender las
motivaciones y aproximaciones de los demads para asi aportar o discutirlos de manera constructiva,
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y debate de manera productiva sin agredir, desestimar o menospreciar los aportes individuales, bien
sean de un compaifiero, un cliente, un consultor asociado o un consultor senior.

1.1.2. Honestidad

La honestidad es una cualidad en la que el comportamiento es coherente y sincero, de
acuerdo con la verdad y con los valores compartidos en Consultandes. En especial, se espera
honestidad en el manejo de la informacién, garantizando el buen uso de la misma sin ningun tipo
de manipulacién y con la maxima confidencialidad.

¢Como se comporta un consultor honesto?

Un consultor honesto habla siempre con la verdad y lleva el nombre de la institucién con
honor. También informa oportunamente de cualquier relacidn que tenga con terceros y que pueda
perjudicar o condicionar su capacidad para hacer recomendaciones al cliente, rechaza cualquier tipo
de presion para obtener resultados que estén fuera del alcance y objetivos de la metodologia de
trabajo, y evita el conflicto de intereses entre sus propias decisiones y las recomendaciones que
hagan a los clientes.

En cuanto a la informacién, la persona honesta comunica a las personas que provean
informacidn sobre el uso que el equipo le dard a ésta, le da valor a la informacién de acuerdo con
su relevancia y mantiene discrecién y confidencialidad sobre la informacién recibida segin el
compromiso con el cliente.

1.1.3.  Integridad

La integridad consiste en trabajar para darles a nuestros clientes el mejor desempeno
profesional, aportarles una visién independiente y auténoma, responder siempre a sus necesidades
y agregar valor a su organizacion.

¢Como se comporta un consultor integro?

Un consultor integro se enfoca en las necesidades y satisfaccién del cliente. Por esto,
utiliza fuentes de informacion y marcos tedricos serios y confiables, hace estudios rigurosos que
Ileven a conclusiones acorde con sus analisis y, con base en éstos, da al cliente resultados de alto
valor agregado que, incluso, sobrepasen los alcances del proyecto.

1.2. Principios

Por otra parte, los principios sobre los cuales se fundamenta Consultandes son los
siguientes:

e Trabajamos con el cliente y no para el cliente

e Trabajamos en oportunidades importantes para nuestros clientes

e Mantenemos un nivel alto y constante de trabajo y mantenemos absoluta
confidencialidad con la informaciéon de nuestros clientes.
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® Somos precavidos con respecto a los tipos de clientes y los tipos de procesos de consultoria
gue trabajamos con ellos. Estamos comprometidos con empresas cuyo objeto social no va
en contra del medio ambiente, de la salud publica o de los derechos humanos y que no
tienen ningun proceso judicial pendiente de caracter laboral, de derechos de autor o de
extincion de dominio.

iEsté alerta! Manténgase informado sobre los principios que guian la cultura de
Consultandes, que ahora es SU organizacion. Sus decisiones deben basarse en un juicio profesional
responsable. Si tiene alguna duda o inquietud, o si alguna situacidn con su cliente o su equipo lo
hace sentir incdmodo, manifiéstela y hable con su consultor asociado, con su consultor senior o con
el equipo de coordinacion de Consultandes.

2. Habilidades del consultor

Las cinco habilidades fundamentales del consultor comprenden las cuatro habilidades de
aprendizaje para el siglo XXI, conocidas como las 4C por su nombre en inglés (Pensamiento Critico,
Colaboracién, Comunicacién y Creatividad — Vea llustracidn 1) y la gerencia de proyectos.

llustracidn 1 - Las 4C’s — Habilidades de aprendizaje del siglo XXI

@@@%@lﬁ@ﬂ@@‘”@@ Colaberacién
Crfdco

Trabajar juntos para alcanzar
Observar los problemas de una manera jar] pa
- o 2 una meta, reunir talento,
nueva y vincular el aprendizaje a través ST i
y T experiencia e inteligencia
de materias y disciplinas.

o o 2 ] ]
Cemuniceeion Creetivicee
Compartir preguntas, Probar nuevos enfoques para
pensamientos, ideas y soluciones hacer las cosas es igual a

innovacion e invencion

2.1. Pensamiento critico y resolucié n de problemas

Esta habilidad implica que el consultor demuestre entusiasmo y pasién por la resolucion
de problemas complejos y por llevar al maximo todos sus conocimientos y habilidades para poder
crear un impacto significativo a sus clientes a través del proceso de consultoria (Triana, 2010).

Sin importar qué tan dificil sea el reto, los mejores consultores se enfocan en resolver
problemas y generar diversas soluciones a las necesidades de los clientes. Para ello se
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actualizan constantemente en los temas de interés y de la industria, se mantienen al dia con los
cambios del entorno, y asi mismo, mantienen un riguroso enfoque a los resultados y a la agregacion
de valor, tratando incluso de ir mas alld de los compromisos estrictos del proyecto.

Para mantener el enfoque en los resultados, se sugiere usar el modelo GROW durante las
reuniones de trabajo (Goal, Reality, Options, Way Forward):

® Goal:la metaes el punto donde el grupo quiere llegar (en el corto, mediano y/o largo plazo).
Debe ser definida de tal forma que todos los miembros del equipo tengan claridad de a
dénde quieren llegar.

® Readlity: examinar la realidad es entender donde estamos. éCuales son los recursos de los
cuales disponemos (tiempo, medios, etc.), cudles son los desafios, y qué tan lejos estamos
del objetivo?

® Options: contemplar diferentes opciones y alternativas para progresar hacia el alcance de
los objetivos.

e Way Forward: las opciones se convierten en pasos por seguir que van a llevar al equipo.

2.2. Comunicacié n oral y escrita

2.2.1. Comunicacion oral

La comunicacion oral es la habilidad de elaborar, enviar y recibir informacion a través de la
palabra hablada. Esta es una habilidad critica de éxito no solamente en el mundo de la consultoria
de negocios sino en la vida. La capacidad de comunicarnos oralmente de manera clara y asertiva
marca sin duda la forma como nos interrelacionamos, promovemos acuerdos y resolvemos
diferencias.

“Ser consultor es una de los oficios mas apasionantes y mas dificiles que existen (...)
porque se sustenta en gran medida en la confianza” (Jordana, 2008). La comunicacién oral es la
habilidad que define el camino de la confianza y del entendimiento entre las personas. De la manera
como el consultor gestione su relacién personal y profesional con los involucrados, depende en gran
medida el éxito del proyecto y que el cliente siga las recomendaciones y soluciones que se le
propongan.

En la comunicacidn oral hay dos componentes muy importantes: el mensaje verbal y la
comunicacion no verbal. Recuerde que no solamente es importante lo que decimos sino también
cémo lo decimos, al punto que algunos especialistas en comunicacidn manifiestan que el mensaje
verbal representa aproximadamente un 30% de lo comunicamos, mientras que el otro 70% hace
referencia a la comunicacidn no verbal. El mensaje verbal estda compuesto por los mensajes orales
y por otros elementos como el timbre, el tono, la diccidén y la velocidad de la voz. La comunicacién
no verbal, por su parte, incluye la postura corporal, la gestualidad y hasta la forma de mirar.
Podemos dejar de hablar, pero no podemos dejar de comunicar, ya que el lenguaje no verbal seguird
comunicandose.
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Un buen comunicador es un buen escucha, no interrumpe, es un buen observador y también
elige el momento adecuado para comunicar, sabiendo que entre mas corta, concreta, sencilla y
precisa sea la comunicacién, serd mucho mejor. Una regla de oro que no debemos olvidar es
gue una comunicacion efectiva no estd dada sélo por la calidad del mensaje que envia elemisor, sino
también por la interpretacion del mensaje que hace el receptor. Por esto, un buen comunicador
también valida con frecuencia lo que el receptor estd entendiendo sobre el mensaje enviado,
permitiendo que la comunicacién sea bidireccional.

En la consultoria, resulta fundamental aplicar la comunicacién oral en las siguientes
situaciones:

e Saber preguntar: Habilidad interpersonal que nos permite conocer y descubrir cosas
nuevas; SAcrates afirmaba que lo mas importante que habia hecho en su vida era ensefiar
a los hombres a preguntar; mas adelante hablaremos de la metodologia DOBS/SPIN (ver
capitulo Il, seccion 3.2) que permite sondear e indagar para conocer los problemas vy
necesidades del cliente.

e Escucha empatica: Existe una gran diferencia entre oir y escuchar, la ultima implica
involucrar todos los sentidos; el arte de la buena convivencia parte de la disposicién de
escuchar, se trata de encontrar aquellas razones del corazén que la razén no entiende.

o Retroalimentacion: También llamada realimentacidn, es un sistema de conversacion que
permite brindar y conseguir informacién sobre el desempeio o resultados de una actividad
con el objeto de identificar lo que funciond y las oportunidades de mejora en cualquier
actividad.

2.2.2. Comunicacion escrita

Los consultores requieren desarrollar su habilidad de comunicarse asertivamente de forma
escrita con sus interesados, esto lo logran mediante documentos que se producen en la consultoria
como informes o entregables. Los textos deben tener un hilo conductor, ser claros y auto
contenidos, de tal forma que permitan al lector entender el resultado del proyecto, aunque no haya
participado en el mismo, asi como deben estar alineados a las reglas gramaticales de la lengua.

Al encontrarse en un contexto universitario, el estudiante tiende a generar escritos con un
matiz académico, sin embargo, como consultor, es importante que desarrolle la habilidad de
generar textos con un tono mas profesional. Sus escritos deben ser concisos y breves. Al estar
enfocados en los objetivos y resultados del proyecto, le deben permitir al receptor obtener una
vision clara del proyecto y/o de los avances que se presentan.

La comunicacion escrita permite transmitir una mayor cantidad de informaciéon que la
verbal, por lo que es importante que los textos contengan una estructura clara que le permita
dimensionar al lector la totalidad del documento. Se sugiere iniciar realizando una planeacién del
texto que permita estructurar las ideas que va a desarrollar en el documento. También es util incluir
mapas o esquemas que permitan al lector entender las ideas de forma grafica y utilizar diversos
recursos gramaticales, ademds de colaborar en linea con sus compafieros en diversas
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aplicaciones tecnoldgicas (ver Tabla 1). Finalmente, recuerde que la escritura es un proceso, por lo
gue se recomienda que se revise varias veces el texto antes de ser enviado al receptor, e incluso que
se lea en voz alta al finalizarlo para detectar posibles errores. Esto es una buena practica que se
recomienda realizar en todas las producciones escritas.

Recursos utiles: Recursos utiles: En paginas web como TED.com o la de recursos del
centro de espafiol de la Universidad podran encontrar recursos y guias para resolver inquietudes

sobre cdbmo mejorar sus habilidades de comunicacién oral, y en la Academia de Comunicacién Oral

y Escrita ITESO, diversos consejos para una buena escritura. Adicionalmente, en la Tabla 1

encontrard un listado de herramientas tecnoldgicas para la construccidn de textos y presentaciones
colaborativas.

Tabla 1 - Herramientas tecnoldgicas para la planeacion de produccidn escrita.

Tipo de recurso Aplicacion Direccion web
Lectura Perusall https://perusall.com/
Construccién colaborativa Padlet https://es.padlet.com/

Miro https://miro.com

Mural https://www.mural.co/
Infografias y mapas Lucidchart https://www.lucidchart.com/
mentales Canva https://www.canva.com/

Genially https://www.genial.ly/es

Slide Model https://slidemodel.com/

Creately https://creately.com/es/home/
Bases de datos y normas de  Bibliotecas https://biblioteca.uniandes.edu.co
escritura

LEO - Centro de https://leo.uniandes.edu.co/

Lectura, Escritura vy

Oralidad

RAE https://www.rae.es/

2.3. Colaboracién y trabajo en equipo

En el mundo actual, tan globalizado e hiper-comunicado, se ha evidenciado la necesidad
de trabajar colaborativamente y en equipo para identificar nuevas maneras de hacer negocios y
encontrar la sostenibilidad. Situaciones como la pandemia de 2020 generan un cambio de época y
una nueva realidad, la cual sélo puede ser construida mediante la accidn colectiva y la solidaridad,
y no con el egoismo nutrido por el individualismo.

Por lo anterior, es claro que el consultor debe perfeccionar la habilidad de trabajo en
equipo, es decir, la de articular de manera eficiente el trabajo de varias personas para lograr un
resultado comun, de manera que cada uno de sus miembros obtenga aprendizajes valiosos para si
mismo. Dentro del contexto de Consultandes, entendemos como integrantes del equipo los
consultores del proyecto, el cliente y los companeros de la empresa consultora.
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2.3.1.  ;Cudles son los elementos que hacen equipos exitosos?

Antes de continuar, piense por un momento en un trabajo en grupo que evoque sus
peores recuerdos. ¢Por qué salié tan mal? { Qué cree que ha debido hacer de manera diferente? Es
posible que algunos de los factores que usted enumerd incluyan la ausencia de una visién colectiva,
la falta de confianza o de compromiso, el temor al conflicto, problemas de comunicacién, la mala
calidad del trabajo de algun integrante, etc.

Piense ahora en el mejor trabajo en equipo en el que usted ha participado: équé tuvo de
especial? ¢Por qué cree que salid tan bien? Un buen ejemplo del trabajo en equipo lo encuentran
en este video que le atribuyen a José Pékerman, quien fuera el entrenador de la Seleccidon Colombia
de Futbol durante varios afios: (consulte el video aqui).

Lencioni identificd los siguientes cinco factores que contribuyen a un trabajo en equipo
exitoso (Lencioni, 2002). ¢ Algunos de estos factores coinciden con sus experiencias positivas?

1. Los integrantes confian los unos en los otros

En el momento en que conozca quiénes van a ser sus compaineros de equipo puede
sorprenderse de no conocer a nadie y no haber trabajado nunca con ellos. El equipo necesita
generar un espacio para construir esa confianza que permita que todos tengan apertura para
aceptar errores, debilidades y, sobre todo, sentir la libertad para hablar sobre ello. Si estas
condiciones no se generan, el ambiente de desconfianza se permeard y se convertira en una
disfuncién que afectara el trabajo del equipo.

2. Los debates se centran en las ideas con argumentos y sin ofensas, y sobre todo, sin
miedo a enfrentar los conflictos que pueden surgir

Cuando existe un ambiente de confianza, es mas facil para los miembros del equipodiscutir
sus ideas y debatir de forma apasionada sobre el proyecto, y resolver situaciones adversas o
diferencias que se presenten en el equipo. Trabajar en equipo implica poder relacionarse de manera
productiva, respetuosa y efectiva con los demds, cumplir con los compromisos sin perder el
referente del equipo y comunicarse contributivamente. Evadir el conflicto solo generard una
armonia artificial, que en algin momento puede desencadenar una situacién de incomodidad
permanente.

3. Una vez tomada una decisién, todos los miembros del equipo se comprometen con
ésta

Cuando se genera un espacio donde todos pueden expresar sus opiniones y se sienten libres
para proponer ideas, el compromiso individual se potencia, lo que lleva al cumplimiento de tareasy
responsabilidades en tiempo y forma. Cuando el equipo genera un espacio virtuoso de trabajo,
todos los miembros desarrollan las entregas pactadas con la mas alta calidad. El escenario contrario
puede propiciar que el incumplimiento y la falta de dedicacién sean las constantes en el desarrollo
del proyecto.
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4. Todos los integrantes avanzan en la ejecucion del proyecto asumiendo la
responsabilidad de sus actos

Cuando todos los integrantes estdn comprometidos a fondo con el proyecto, seran
responsables por sus actos y estardn también en la capacidad de responder por sus errores y
falencias. Asumir la responsabilidad es un reto, ya que resulta mucho mas sencillo sefialar con el
dedo a los demds que tomarse su tiempo para analizar sus propias decisiones o acciones. Un alto
nivel de responsabilidad da la clave para reconocer las causas de lo que esta ocurriendo, permite
ver la realidad de los hechos para actuar en consecuencia y afrontar su propia parte en el conflicto.
También, es una forma de lograr mayor efectividad en el trabajo en equipo hacia el logrode los
objetivos.

5. Todos estan siempre enfocados en lograr los resultados esperados

A medida que avanzan en el plan de trabajo original, los equipos de trabajo efectivos, se
enfocan en la busqueda de soluciones y alternativas. Esto significa que mantienen la menteabierta
para lograr los resultados esperados y a plantear nuevos caminos cuando los avances no sedan.
Cuando no se genera un ambiente propicio, los individuos estan pensando mas en susnecesidades
y se encuentran abrumados por la “lista de tareas” que deben realizar, en lugar de tener una
perspectiva de logro de objetivos y el alcance del proyecto.

2.3.2. Trabajo en equipo en Consultandes

Teniendo en cuenta lo anterior, Consultandes ha disefiado una experiencia de trabajo en
equipo que se basa en los siguientes seis elementos (Haas & Mortensen, 2016):

1. Propdsito comun

El propdsito de estos equipos gira alrededor de resolver un problema concreto de un cliente
real y agregarle valor. Los clientes tienen altisimas expectativas al tener la oportunidad de contar
con su conocimiento y apoyo. Ustedes tienen la responsabilidad de cumplir y exceder esas
expectativas.

2. Estructura

Los equipos han sido conformados con criterios de diversidad en materia de enfoques
académicos, habilidades, conocimientos, género y origen geografico para maximizar la creatividad
y el potencial del equipo. Trabajar en equipo implicara renuncias importantes. Como se vera mas
adelante, se espera que los equipos se autogestionen y establezcan sus propias reglas de trabajo.

3. Red de soporte y recursos

Cada equipo cuenta con una red de apoyo compuesta por:

e Una guia de buenas practicas de consultoria probada, que se revisa y mejora
permanentemente (vea el capitulo 2).

10
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Un consultor senior (profesor) y un consultor asociado (monitor).

e Sus colegas consultores analistas de seccién, quienes conoceran los proyectos de todos para
generar aprendizajes cruzados y sugerencias de mejora.

® Los demads consultores senior del curso y la red de expertos de la facultad, con
conocimientos superiores en todos los temas de gestion y amplia experiencia para
ayudarlos a enfocar sus proyectos.

® ProjectPedia, la base de datos de proyectos en permanente actualizacidon gracias al
liderazgo de nuestra gestora de conocimiento.

e Lacoordinacién del curso y su equipo de apoyo.

4. Actividad de Integracion

Para construir un ambiente de confianza entre los miembros del equipo, la primera tarea
gue desarrollaran juntos serd una actividad de integracion divertida y participativa que les permitira
conocerse, establecer las fortalezas de cada uno y acordar su propia forma de trabajo, que
formalizaran en un contrato de equipo (vea instructivo especifico de la actividad).

5. Contrato de equipo

Este documento formaliza el compromiso comun de los miembros de cada equipo, quienes
de manera auténoma fijan sus propias reglas y la forma como desarrollardn el trabajo. El contrato
puede incluir temas como cudl es el objetivo comin del equipo, cuales van a ser lasreglas de
conducta y resolucién de conflictos, los horarios de trabajo, los medios para compartir informacién,
comunicarse y co-crear, etc. También es Gtil distribuir los principales roles que se requeriran, segin
las competencias de cada uno (vea instructivo especifico de la actividad).

6. Evaluaciones frecuentes

A lo largo del proyecto habra varias instancias para evaluar los resultados del equipo y su
funcionamiento efectivo: encuestas al cliente para conocer su satisfaccion con la calidad y
oportunidad de su trabajo, encuestas de 360° para entender cémo esta funcionando la dindmica
de colaboracidn y el trabajo de cada miembro del equipo, y contacto permanente con el consultor
asociado y el consultor senior para ajustar aquellos factores que sean necesarios. Estos resultados
deben ser revisados y analizados conjuntamente entre todos los integrantes del equipo para
aprender de ellos y ajustar las dindmicas de trabajo.

2.3.3.  ;Qué hacer cuando surgen problemas en el equipo?

Alo largo del proyecto, especialmente cuando surjan dificultades, es importante hacer una
pausa y revisar nuevamente el contrato de equipo. Esto permitird validar las clausulas y hacer
modificaciones o adiciones necesarias, que lleven al equipo a lograr nuevos acuerdos y ser mas
efectivo en el dia a dia del proyecto.

Si surge un conflicto y existe cierto temor o duda sobre la forma de abordarlo, conviene que
cada integrante primero reconozca sus propias emociones, tome responsabilidad sobre ellas e

11



Consultandes
Manual del Consultor

identifique cudl fue la situacidn que desperté dicha emocién. También conviene aprender a
formular sus comentarios sobre las acciones de las personas enfocandose en los hechos y sin juzgar
a la persona directamente. Esto implica también saber escuchar y abrirse a aprender de los demas.

Para ello, sugerimos seguir la técnica SCIA (Situacidn, Conductas, Impactos, Alternativas)
que se compone de cuatro pasos:

1- Identifique las situaciones especificas en las que observé conductas puntuales. Sea concreto
con el ejemplo de la situacidn especifica, contexto, dia, lugar, evento. Por ejemplo: “En la
reunién del miércoles pasado...”

2- Describa las conductas actuales que usted desea reforzar (elogio) o modificar (critica). Sea
especifico con las conductas, sea descriptivo, sea breve, abierto y abordable. Sea paciente,
sea rapido, sea cuidadoso con el momento y el lugar. Siguiendo con el ejemplo: “Tu llegaste
tarde...”

3- Describa los impactos y consecuencias de la conducta actual en términos de emociones. Sea
concreto y selectivo, sea objetivo, sea tolerante. Ejemplo: “Lo cual implicd que la reunion se
extendiera mds alld de la hora programada, lo cual fue molesto para mi.”

4- |dentifique conductas alternativas o acciones que se deben tomar con el fin de mejorar una
situacion. Sea alentador y ofrezca ideas, sea creativo con las opciones, sea parte del plan,
sea optimista. Ejemplo: “Por lo tanto, te pido el favor de que en el futuro te programes para
llegar 5 minutos antes de iniciar la reunion o avises con al menos con 5 minutos de
anterioridad si no logras llegar a tiempo.”

2.4. Creatividad

La creatividad es importante en el momento de identificar alternativas y opciones de
solucidén a la necesidad del cliente. Por consiguiente, se requiere que usted pueda contar con esta
habilidad para poder participar en las distintas sesiones de co-creacién del equipo consultor con el
cliente. Un buen consultor nunca se queda con la primera solucién y respuesta, y trabaja sobre los
retos continuamente hasta que se haya generado la mejor solucién.

La creatividad también es una habilidad relevante a la hora de responder eficazmente a los
constantes cambios que se presentan en el entorno y entender cdmo pueden afectar al cliente con
el que se estd trabajando, y para adaptar el rumbo del proyecto segun los avances y hallazgos que
se vayan presentando en su desarrollo.

2.5. Gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos se ha convertido en una capacidad distintiva de las organizaciones
exitosas que, a través de esta metodologia, enfocan sus recursos de talento, tiempo y dinero a
desarrollar una amplia gama de iniciativas y planes que les permitan lograr los resultados esperados
de una forma eficiente. Actualmente las organizaciones se estan desenvolviendo en la “economia
de proyectos” generando ambientes donde las personas tienen las habilidades y capacidades para
convertir las ideas en realidad (PMI, s.f.).
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La gerencia de proyectos consiste en aplicar herramientas, conocimientos, técnicas vy
diversas habilidades al desarrollo de un proyecto para cumplirlo de forma exitosa. Asi como los
consultores deben desarrollar habilidades para el siglo XXI, también las organizaciones deben
generar capacidades que les permitan adaptarse agilmente a los cambios del entorno, agregando
valor a sus interesados mediante la entrega de resultados y el logro de objetivos mediante el
desarrollo de proyectos, generando no solo valor financiero, sino social y ambiental (Powering the
Project Economy).

En esta seccidn presentaremos brevemente practicas de “Agile” que es uno de los tantos
marcos de referencia que se utilizan en la actualidad para dirigir proyectos. Mds adelante, en el
capitulo Il de este documento se describen en detalle los pasos que Consultandes ha disefiado
para el manejo de proyectos de consultoria en un contexto académico.

Si los proyectos son de baja incertidumbre y pueden planearse al detalle desde el comienzo,
estas actividades pueden ejecutarse en una secuencia lineal. Sin embargo, en los proyectos de
consultoria en gestidn hay mayor incertidumbre sobre los resultados y los medios para obtenerlos,
con frecuencia se presentan situaciones o eventos imprevistos, y el ejecutarlos enun medio
académico implica la necesidad de ir aprendiendo a medida que se avanza en el proyecto. Estas
condiciones nos han llevado a escoger la filosofia Agile para su ejecucién, pues resulta ideal para
desarrollar este tipo de proyectos.

2.5.1. Prdcticas dgiles para la gerencia de proyectos

En la direccién de proyectos se pueden utilizar diversos marcos de referencia o
metodologias que nos apoyen a gestionar el proyecto de forma efectiva. Recientemente han surgido
diversos referentes de practicas agiles, “Agile” por su nombre en inglés. Mds que ser una
metodologia es una filosofia que supone formas distintas de trabajo y organizacién, donde el
alcance del proyecto se secciona en pequefias partes (mini proyectos o sprints) que se completan
y entregan en plazos cortos (2 a 4 semanas). El objetivo de esta practica es centrarse en el usuario
para entregar productos de calidad, de acuerdo a sus requerimientos y con una velocidad cada vez
mayor (BBVA, s.f.; Atlassian,s.f.)

En la llustracién 2 podemos observar las metodologias mas comunes de practicas agiles, la
mas utilizada es SCRUM. Estas practicas tienen su origen en el desarrollo de software, donde los
proyectos se volvian muy complejos, excedian tiempos y costos, ademds de que finalmente no
cubrian las expectativas de los usuarios. Actualmente “Agile” se utiliza para cualquier tipo de
proyecto, permitiendo mayor velocidad en la ejecucidén, altos estandares de calidad, equipos de
trabajo empoderados y autogestionados, mayor interaccion de los clientes y usuarios y sobre todo,
facilidad para responder ante el entorno cambiante.
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llustracién 2 - Métodos y Practicas Agile (Project Management Academy, 2018)
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2.5.2. Modelo Agile Consultandes

La buena ejecucion del proyecto y la elaboracién de entregables, enfocados en el
cumplimiento de los objetivos especificos planteados inicialmente, implican la definicion de un plan
de trabajo detallado, y confrontar una gran variedad de aproximaciones. La gestidn del proyecto de
Consultandes estd enmarcada en las mejores practicas que nos permiten centrarnos en un objetivo
y tener la flexibilidad de hacer los cambios en la planeacidn que el proyecto nos demande. Una de
ellas es la metodologia Agile de gestidén de proyectos.

Consultandes ha integrado las mejores practicas agiles y tradicionales de gestidon de
proyectos para tener una guia que permite gestionar el proyecto que se desenvuelve en unentorno
académico, donde los interesados colaboran para tener resultados efectivos, tanto los
consultores analistas (estudiantes), consultores senior (profesores), consultores asociados
(monitores), clientes (empresas participantes) y la direccion académica del programa. Se integran
algunos roles de los marcos “Agile”, sin embargo, por la naturaleza de los proyectos no se gestiona
igual que en un proyecto de consultoria en un ambiente de negocios. En la llustracién 3 se puede
observar cdmo se da esta interaccion a lo largo del desarrollo del proyecto.
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llustracion 3 - Modelo “Agile” Consultandes
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Una vez que el proyecto se le asigna al equipo de consultores, se realiza un estudio para
definir la necesidad o problema a resolver durante la consultoria.

2.5.3. Planeacién de etapas (sprints) del proyecto.

La planeacién del proyecto se harad por etapas (sprints). Cada etapa del proyecto de
consultoria inicia con la planeacién de las actividades que se realizaran para cumplirla y alcanzar
los resultados planteados. En las sesiones de planeacion también se establecen las
responsabilidades, la informacidn y las tareas que tanto el cliente como el equipo consultor, tendran
a cargo.

Cada reuniéon de planeacién implica una preparacion previa, un protocolo para su buen
desarrollo y un seguimiento posterior. En la semana que el equipo realiza esta planeacién, podra
adelantar varias labores:

1- Considerar los analisis y la informacion que requiere para el sprint

2- Validar si cuenta con informacidn de fuentes secundarias o primarias

3- Desarrollar una matriz donde desglose a detalle cada una de las actividades y las
herramientas que necesita para ejecutarlas
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4- Utilizar la herramienta tecnoldgica acordada con Consultandes para el manejo del proyecto,
de modo que la informacién de tareas pendientes, en proceso y completadas siempre esté
disponible para el equipo consultor, el consultor senior y el consultor asociado.

Durante la reunién de planeacién con el cliente, es muy importante co-crear con él la
mejor forma de avanzar en cada actividad y definir los responsables de parte del equipo consultory
del cliente que trabajaran en cada paso, asi como la fecha estimada de entrega del producto o de
finalizacién de dicha actividad.

Luego de la reunidn, esta matriz se compartird con el cliente y se le comunicardn claramente
los requerimientos de informacidn de su parte, las fechas de reunién y sus responsabilidades segln
la planeacidn realizada.

2.5.4.  Dindmica con el cliente en el modelo Agile Consultandes.

La metodologia Agile de gestidon de proyectos implica también trabajar en equipo con el
cliente para el logro de resultados. Esta seccidn describe los diferentes momentos e interacciones
de trabajo con el cliente a lo largo del proyecto.

1. Trabajo de campo semanal

Es importante que los equipos contemplen dentro de sus actividades semanales en el
terreno un avance semanal en interaccién con los grupos de interés del proyecto.

2. Reuniones semanales con el cliente

Se sugiere que todas las semanas se fije un dia para realizar una llamada con el cliente, ya
sea por teléfono o video llamada que durard maximo 15 minutos. La finalidad de esta llamada es
poder gestionar el avance del proyecto, involucrar al cliente, asi como tener claro si se estd
presentando algun obstaculo para el desarrollo del proyecto y si es necesario tomar acciones
adicionales. En esta llamada participaran todos los consultores analistas que conforman el equipo
y el lider de proyecto por parte del cliente.

En esta se desarrollardn las siguientes tres preguntas y se sugiere ingresar el resultado de
la misma en la herramienta de proyectos que se esté utilizando para tener el correcto seguimiento
al proyecto.

e (iQué se hizo esta semana?
e (Qué se hara la préoxima semana?
e (Quéimpedimentos hay para realizar las actividades?

Para una mejor experiencia de los participantes en la reunidn, se recomienda iniciar siempre
la reunién con una breve conversacidn para romper el hielo acerca de las expectativas y de la
emociéon con la que llegan los participantes a la reunién. También, cierren la conversacién
preguntando acerca de lo que se llevan del espacio dedicado a la conversacién.
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3. Revision de etapa y retrospectiva

Al concluir cada etapa debera realizarse una reunidon de cierre con el cliente, donde
participaran el equipo consultor y el lider de proyecto por parte del cliente. En esta reunién deberdn
contestarse las siguientes preguntas:

® (Se cumplieron los resultados esperados?
e (El producto es satisfactorio?

Ademads, es pertinente realizar un ejercicio de retrospectiva, pues en todo proyecto los
mayores aprendizajes son obtenidos de las experiencias vividas a lo largo del mismo. Si ademas el
ejercicio se realiza a lo largo de la ejecucién del proyecto se tiene la oportunidad de implementar
acciones de cambio o mejoras que permitan un mejor curso del mismo. En la reflexién de
retrospectiva se deberdn responder las siguientes preguntas:

e (Qué estuvo bien?
e (Qué estuvo mal?

El resultado de ambas actividades se debe registrar en la herramienta tecnoldgica que se
esté usando para poder realizar el correcto seguimiento al proyecto (ver Capitulo 1l, seccién2.6.5).

4. Comités directivos

Un ultimo escenario de interaccion no sdlo con el cliente sino con el equipo de
Consultandes, son los comités directivos. Se trata de unas reuniones formales en las que se rednen
el cliente, el equipo consultor, el consultor senior, el consultor asociado y otros alumnos asistentes,
consultores de otros proyectos. Se han definido tres comités principales en Consultandes, que se
describiran en detalle en el Capitulo lll, seccién 8. Estos son:

1- Comité de kick off donde se valida el alcance de la consultoria y se realiza la planeacién de
la primera etapa del proyecto.

2- Comité de Avance en el cual se presentan los hallazgos realizados y se revisa el
funcionamiento del proyecto.

3- Comité final en el cual se presenta la respuesta del equipo consultor y sus principales
conclusiones y resultados, junto con un plan de implementacion para el cliente.

2.5.5. Herramientas tecnoldgicas para la gerencia de proyectos

En la digitalizacidn en la que vivimos es prioritario contar con herramientas tecnoldgicas que
nos ayuden a gestionar los proyectos de forma mas eficiente. Para esto existen un sinfin de
opciones, enfocadas en solo gestionar tareas, calendarios, grupos de trabajo o el proyecto de forma
integral. En la Tabla 2, se muestran las mas representativas del mercado, sin embargo, se sugiere
gue es importante realizar blisquedas alternas que pudieran potenciar la base de conocimientos de
los consultores analistas, ademas de que algunas pudieran tener un costo y es importante elegir
alguna de acuerdo con las necesidades.
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Consultandes

Tipo
Administrador de tareas

Gestidn de proyectos

Gestidn de equipos

Gestidn agil de proyectos

Tabla 2 - Herramientas tecnoldgicas para la gerencia de proyectos

Nombre
Monday
Trello
Basecamp
Odoo
Bitrix24
Smart

Zoho projects
Teams

Icescrum
Atlassian

Sitio web

https://monday.com/lang/es/
https://trello.com/es
https://basecamp.com/
https://www.odoo.com/es_ES/
https://www.bitrix24.es/
https://es.smartsheet.com/
https://www.zoho.com/es-x|/projects/
https://www.microsoft.com/es-
co/microsoft-teams/group-chat-software

https://www.icescrum.com/es/
https://www.atlassian.com/
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CAPITULO II. GUIA DE BUENAS PRACTICAS

El capitulo Il estd orientado a la puesta en practica del proyecto de consultoria
Consultandes. Para facilitar la comprension del proceso, este se divide en tres etapas principales.
Estas son:

Etapa 1: Venta de la propuesta;
Etapa 2: Desarrollo de escenarios;
Etapa 3: Venta de resultados;

A continuacidén, se describe cada una de estas etapas conceptualmente, con ejemplos
basados en el caso de estudio OK LIXTO.

ETAPA 1: VENTA DE LA PROPUESTA

En esta seccidn se busca llevar al equipo consultor a definir el alcance de su propuesta de
trabajo de tal forma que convenza al cliente de que son un aliado integro para la resolucion a
satisfaccién de su necesidad planteada dentro del alcance esperado.

Los siguientes apartes se detallan a continuacion.

1) Preparacidn del primer contacto.
2) Entendimiento de la necesidad del cliente.
3) Definicion del alcance de la consultoria.
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1.1. Preparacié n del primer contacto

Una vez conocido el perfil de la consultoria requerida por el cliente, la primera actividad
del proceso consiste en manifestar el interés del equipo consultor para ofertar una propuesta.
Para ello, el equipo consultor establece el primer contacto telefénico con la empresa, para
programar una reunidén con el cliente.

La preparacién de esta primera reunién entre el posible cliente prospecto y el equipo
consultor es fundamental para la venta de la propuesta porque: “Sélo existe una oportunidad de
generar una primera buena impresién”.

El primer contacto es el momento para explorar informacién adicional sobre la necesidad
manifestada, fundamental para desarrollar una propuesta vendedora. Entre mas informacién logre
recoger sobre la empresa y sus necesidades, mayor serd la probabilidad de formular una propuesta
gue se ajuste a los requerimientos del cliente.

Para la preparacidon de esta primera visita, el equipo consultor realiza una investigacién
previa de la organizacidn a trabajar (pagina web, industria en la que esta, datos de la industria,
agremiacion a la que pertenece, etc.), teniendo en cuenta las siguientes buenas practicas que le
pueden ayudar a llegar lo mas preparado posible.

A continuacidn, se exponen los siguientes aspectos relevantes para la preparacion de ese
primer contacto:

a) Compilacién de informacidn sobre la empresa.

b) Preparacion de informacién sobre la necesidad planteada por el cliente.
c) Preparacion del equipo de trabajo.

d) Contactos por parte de la empresa.

1.1.1. Compilacion de informacién sobre la empresa

Se sugiere visitar la pagina web de la empresa (en el caso de que la tenga) y revisar las
caracteristicas de la misma (actividad principal, mision, vision, historia, estructura de organizacion,
productos, mercados, competidores, entre otros).

Utilice otras fuentes para complementar la informacién sobre el cliente (perfil de los
integrantes de la empresa y LinkedIn -si tienen-, datos de la empresa en las bases de datos de la
biblioteca de la universidad, archivo de tesis, contactos personales, entre otras).

1.1.2. Preparacion de informacién sobre la necesidad planteada por el
cliente

En el perfil del proyecto generalmente se muestra el tema y/o disciplina central del proyecto
requerido, como puede ser mercadeo, operaciones y logistica, estrategia, organizacidn, entre otras.
Se recomienda revisar literatura relacionada con el tema de la consultoria requerida (por ejemplo:
si se ha solicitado hacer un estudio de costeo, es importante que el equipo
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investigue y conozca las principales metodologias y técnicas relacionadas con esta tematica). Esto

permitird dirigir la reunidon de forma mas acertada y cercana a la necesidad del cliente.

Busquen en la red de expertos (ver en la plataforma del curso) a un profesor especializado

en el tema de la consultoria requerida y pidan consejos sobre cuales aspectos tomar en cuenta en
el desarrollo de este primer encuentro.

1.1.3.

Preparacion del equipo de trabajo

La coordinacién entre los miembros del equipo también es fundamental para el éxito del

primer encuentro con el cliente

1.1.4.

Acuerden quién en el equipo consultor sera el moderador y quién tomara notas.

Acuerden la logistica del primer contacto (hora, sitio de llegada, forma de vestir, entre otros)
para prevenir cualquier improvisacién a la hora de desarrollar el primer contacto.

En el caso que el primer contacto se desarrolle de forma virtual, es importante que todo el
equipo consultor esté presente a la hora de la teleconferencia.

Hagan una lista de las preguntas claves que se van a hacer durante la entrevista, esto
demuestra preparacion y seriedad frente al proyecto y les permitira tener clara la necesidad
de la consultoria. (vea Capitulo Il, seccion 2)

Se recomienda tener esta lista como referente para no olvidar temas importantes, mas que
como una guia inflexible de la entrevista.

Tengan claro qué informacién es relevante solicitar.

Identifiquen a quiénes se les va a realizar las entrevistas a profundidad.

Resulta muy valioso que no se improvise, ya que eso puede reducir las posibilidades de éxito
en la realizacién de la propuesta.

Contactos dentro de la empresa

La Capacidad del contacto principal dentro de la organizacidén para tomar decisiones y para

suministrar informacién y su disposicién a apoyar y a involucrarse en el proyecto, son unos factores

clave para el éxito de todo proceso de consultoria. Para ello, aclaren lo siguiente:

¢Cual es la posicidon de la persona de contacto en la organizacion?

éCudnto tiempo lleva en la organizacion?

¢Cual es su profesion?

¢Qué otras personas de la organizacién van a estar involucradas en el proyecto? ¢ Cual es su
influencia dentro de la organizacion y su postura frente a los resultados que se van a
obtener? ¢Esta a favor o en contra?

¢Quién evaluara la propuesta?

¢Con qué frecuencia preferiria esta persona que el equipo de consultores estuviera en
contacto con ella y por qué medio (teléfono, correo electrénico, reuniones personales)?

21



Consultandes
Manual del Consultor

1.2. Entendimiento de la necesidad del cliente

Detras de la necesidad manifestada por el cliente siempre existe un problema u oportunidad
gue este requiere resolver por medio de un proyecto de consultoria. La identificacion al igual que el
analisis de su légica, forman la base para el desarrollo de la consultoria y su propuesta de trabajo.
Por lo general, los problemas u oportunidades manifestados por el cliente estan relacionados con
un conjunto de causas, efectos, fendmenos, tendencias, eventos y otros asuntos que rodean a la
organizacidon. Entender estas interrelaciones en una forma sistematica permite enfocar la
consultoria y su propuesta de trabajo a los elementos centrales del proyecto.

El andlisis de la |6gica del problema u oportunidad es un proceso metodoldgico quepermite
identificar las diferentes causas y efectos, las relaciones entre si y hacer un mapa de estas.Basados
en la informacidn recolectada en la primera visita y en investigaciones de documentos
complementarios, en esta etapa del proceso, se busca delimitar claramente la situacidn actual de
la organizacién. Esto serd pieza fundamental para delimitar los alcances y objetivos del proyecto.

A continuacion, se exponen los siguientes aspectos relevantes para lograr una dptima
comprension de la necesidad del cliente y la posterior propuesta de alternativas para la solucion:

a) Contextualizacion del problema.

b) Seleccidn de la problematica prioritaria.
c) Andlisis de los problemas.

d) Andlisis de los objetivos.

e) Andlisis de las alternativas de solucidn.
f) Formulacion de la pregunta principal.

1.2.1. Contextualizacion del problema (el enfoque SPIN)

Un proyecto disefado para hacer frente a las necesidades reales del cliente se basa en un
analisis correcto y completo de la situacidn existente. La situacién actual se interpreta a partir de las
opiniones, necesidades, intereses, documentos aportados y actividades de las partes. La
contextualizacidn del problema es una etapa de gran importancia en la planificacién de proyectos,
ya que influye fuertemente en el disefio de ésta. Para poder seguir con el desarrollo de la propuesta
de consultoria, es necesario que todas las partes implicadas (tanto el equipo consultor como el
equipo de la empresa) identifiquen y analicen las necesidades en conjunto. Se recomiendaal equipo
consultor validar el entendimiento del proyecto haciendo uso del enfoque SPIN (Rackham, 1988).
Los elementos asociados a esta metodologia son:

Verificacidn del entendimiento de la situacidn actual de la empresa.

b. Identificacion de problemas o desafios percibidos por el cliente.

c. ldentificacidn de las posibles implicaciones o riesgos que se presentarian si no se solucionan
los problemas anteriores.

d. Entendimiento de la necesidad o enfoque a dar a la propuesta.
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llustracidn 4 - Enfoque SPIN para entendimiento de la necesidad

Problemas, dificultades

Situacién actual N ;
o insatisfacciones

Implicaciones Necesidad

- ;Cuantos? - ;Es ... un problema? - §Qué pasaria si...? - ¢Seria util si...?
- ¢Con qué fecuencia? - Si se disefiaran otras formas - Qué efecto tendria en...? - ¢Por qué o cuén dtil serfa...?
- ;Durante cuanto tiempo? de hacer X ;qué cambiarfa? - ;Cuales son los riesgos o - ¢De qué otra manera serfa

- ¢Qué mejoras le gustarfa ver? implicaciones de...? util esta solucién?

Necesidades implicitas Necesidades explicitas

Como se muestra en la llustracion 4, la herramienta DOBS-SPIN permite indagar sobre las
caracteristicas de la empresa cliente, descubrir necesidades o problematicas ocultas, descubrir
relaciones causa-efecto, entre otras. Esto la convierte en una herramienta util a la hora de obtener,
priorizar y organizar la informacién de la empresa.

Se recomienda ser proactivos durante los encuentros, de tal forma que identifiquen y
concilien directamente con el cliente cuéles son los origenes y las principales fallas para trabajar y
como puede el grupo contribuir para brindar mayor valor a la empresa cliente. De las respuestas
obtenidas en los primeros contactos y a través de la metodologia de aproximacion DOBS-SPIN, es
posible analizar la l6gica de los problemas y/o oportunidades a los que estan expuestos losclientes.

No siempre los clientes solicitan una consultoria para resolver un problema. Algunas veces
han identificado una oportunidad de negocio interesante en el mercado y desean que el consultor
les ayude a explorarla y a prepararse para aprovecharla. En estas ocasiones es util modificar
ligeramente las preguntas con un enfoque llamado DOBS, que implica hacer un Diagndstico inicial,
identificar las Oportunidades presentes, determinar los posibles Beneficios derivados de éstas, y
plantear una posible Solucidn para abordar el tema.

En cualquier caso, uno de los objetivos del primer contacto con la empresa es obtener
informacidon complementaria sobre el proyecto que no esta ni en la ficha ni en la presentacién,
gue permita la elaboracion de una propuesta acertada. Esto se puede lograr utilizando las primeras
reuniones con el cliente para plantearle una serie de preguntas sobre el proyecto y la organizacién,
qgue permitan identificar el Diagndstico o Situacidn, las Oportunidades o Problemas, los Beneficios
o Implicaciones y las Soluciones o Necesidad a atender. Cada categoria utiliza un tipo diferente
de preguntas, como lo muestra la llustracion 5.
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llustracidn 5 - Tipos de preguntas para la metodologia DOBS-SPIN

Diagnéstico / Situacién @\ Oportunidades / Problemas

Son preguntas muy generales (qué, cuéles, cuanto, Son preguntas relacionadas con los problemas,
cémo) para confirmar las caracteristicas generales necesidades, dificultades, descontentos, proyectos
de la organizacién (actividad principal, misién, del cliente, respecto a una situacion actual por la
vision, historia, estructura, productos, entre otros) y que atraviesa la empresa. Dan una vision positiva
las tendencias del entorno que la afectan. Delimita de la situacion a resolver,

el érea de la problematica.

7

Beneficios / Implicaciones Eg” ©: Soluciones / Necesidades

Son preguntas relacionadas con las implicaciones o S ) . . 5 » e
= on preguntas (propuestas en forma de pregunta)

consecuencias de los problemas de la organizacién, . ..
P 9 que destacan la ganancia o solucidn de las

también relacionadas con las oportunidades del o o o o
necesidades. Permiten la validacion de la

cliente. Hacen que el interlocutor esté mas ; o .
necesidad, el alcance y expectativa del cliente.

consciente del problema real y sus implicaciones.

La informacidn de este ejercicio se presenta normalmente clasificada en una matriz de dos
ejes como la que muestra la Tabla 3. Las columnas corresponden a los conceptos DOBS-SPIN, pero
también es importante establecer sobre qué preguntar, es decir, sobre qué categorias de andlisis se
va a indagar y cudles serdn los temas que se usaran en las filas de la tabla. Hay muchas cosas que se
deben conocer de una organizacidn para plantear una propuesta adecuada, por lo que se sugiere
preguntar sobre los temas que se muestran en la Tabla 3%, pero sobretodo, adecuar las categorias
de analisis seguin el caso y el tipo de empresa:

Tabla 3 - Ejemplo de una posible estructura para la metodologia DOBS-SPIN

D 0] B S
S P I N

La Organizacidén y su Estrategia

Procesos Clave

Mercadeo y ventas

Recursos Clave

Para comprender mejor esta herramienta, utilizaremos el ejemplo del caso OK LIXTO. Esta
es una organizaciéon de origen familiar, ubicada en una ciudad intermedia, dedicada a la
comercializacién de comidas rapidas, principalmente hamburguesas.

Existe en este segmento un alto nivel de informalidad. La empresa cuenta con cincuenta y
dos empleados y la mayoria de los cargos con poder de decisidon estan ocupados por integrantes
de la misma familia.

! Esta estructura de analisis se inspira en el modelo de la estrella de Jay Galbraith (disponible aqui)
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OK LIXTO cuenta con tres puntos de venta actualmente. La pregunta planteada en la ficha
por el cliente es éCémo incursionar en el mercado de Bogota?

llustramos a continuacién algunas preguntas utiles para indagar sobre cada uno de los

aspectos de esta empresa:

SOBRE LA ORGANIZACION:

Para lograr un buen Diagndstico o entendimiento de la
Situacidn:
®  (Como nacid la empresa? ¢Cuanto llevan en el mercado
de comidas rapidas?
®  (Cudl es la estructura organizacional? Sus cargos,
funciones y principales responsabilidades.
®  (Cuentan con un proceso de planeacion estratégica?
¢Cual es su misidn, vision y valores?
®  (Como es su cultura organizacional?
®  (Cudles son las principales ventajas respecto a su entorno
competitivo?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:
®  Dentro de la planeacion estratégica, ¢qué prioridades
tienen para este aflo?
®  (Qué recursos han apropiado para la implementacién del
proyecto?

®  (Consideran que la actual estructura organizacional les
permite una futura expansion a Bogota?

® Desde el punto de vista organizacional, éconsideran que
estan preparados para esa expansion?
° Las ventajas competitivas mencionadas, éles garantizan
incursionar en el mercado bogotano?
Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:
®  (Consideran que los recursos apropiados son suficientes
para incursionar en el mercado bogotano?
®  ;Qué dificultades les puede traer a futuro incursionar en
otros mercados con la actual estructura organizacional?
®  (Qué perjuicios econdémicos les puede traer el no estar
preparados desde el punto de vista organizacional al
incursionar en nuevos mercados?
¢El no contar con las ventajas competitivas necesarias que exige
el incursionar al mercado de Bogota, le puede traer
inconvenientes?

SOBRE LOS PROCESQOS DE PRODUCCION:
Para lograr un buen Diagndstico o entendimiento de la
Situacién:
® (Como es el proceso de produccion? ¢Como ha sido el
crecimiento de este proceso?
®  (Como es la logistica de distribucion de la materia prima
hacia los puntos de venta?
®  (Cudles el costo de esa logistica?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:
° élos  procesos de  produccidn se  encuentran
estandarizados o cuentan con alguna certificacién por
parte de la norma ISO 9001?

®  (Han tenido algin problema con la distribuciéon de la
materia prima hacia los puntos de venta?

®  (Consideran ustedes que ese proceso de logistica les
puede estar trayendo sobrecostos?

Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:

¢Qué dificultades les puede acarrear el ingresar a otros
mercados sin tener los procesos de produccidon
estandarizados?
® (Al incursionar en el mercado Bogotano sin la adecuada
cadena logistica, les puede poner en peligro la inversién?
¢Si el proceso de logistica les trae sobrecostos hoy, han estimado
como sera en Bogota?

SOBRE EL PROCESO DE MERCADEQ Y VENTAS:

Para lograr un buen Diagndstico o entendimiento de la
Situacidn:

®  (Cuentan con un plan de mercadeo y ventas?

®  (Como han posicionado la marca en los Ultimos afios?

®  (Cudnto vende la industria de comidas rapidas
(hamburguesas) en su ciudad?

®  (Cudl es la participacién de mercado de OK LIXTO dentro
de la industria en su ciudad?

®  (Como ha sido el comportamiento de las ventas?

®  (Cudles son los principales competidores?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:

®  (Como les haido con las campafias publicitarias?

®  (Han realizado estudios de mercado para incursionar en
Bogota?

®  ¢(De los tres puntos de venta cual es el que menos vende,
por qué?

®  (Cudles son las principales fortalezas de su competidor
directo en la plaza?

®  ;Qué hacen ellos mejor que nosotros?

Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:

® Nos dicen que no han tenido éxito en las campafias
publicitarias y que el posicionamiento solo se basa en el
voz a voz. ¢Qué consecuencias les traeria al incursionar al
mercado bogotano?

®  (Cudles consideran que son los riesgos y beneficios de
incursionar en el mercado bogotano?

®  ;Qué dificultades futuras podemos tener al incursionar
en nuevos mercados cuando la curva de ventas estd
cayendo?

®  (Como impacta el retorno de la inversion de los locales,
sobre la inversidn de proyectos futuros?

SOBRE LOS PRODUCTOS Y LOS CLIENTES:

Para lograr un buen Diagndstico o entendimiento de la

®  (Cudles son las principales objeciones que presentan los
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Situacién:
®  (Cudles el producto mas rentable?
®  (Cudles el producto que mas se vende?

®  (Cudl es la propuesta de valor hacia el cliente, qué los
hace diferentes?

®  (Cudles la politica de precios?

®  (Cuentan con algln sistema que les permita medir el
servicio al cliente?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:

[ ¢Cudles son las principales debilidades de los productos?
®  (Cudles el producto que menos se vende, por qué?

clientes?

®  (Han perdido clientes por temas de precio?
Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:
® (Qué consecuencias nos esta trayendo hoy que la
presentacion de los productos no esté generando
recordacion de marca?

®  Siseincursiona en un nuevo mercado, ¢qué dificultades se
pueden presentar por no contar una estandarizacién del
servicio en los diferentes puntos de venta?
¢Qué consecuencias futuras nos puede traer la recurrente
pérdida de clientes?

SOBRE RECURSOS HUMANOS:

Para lograr un buen Diagnéstico o entendimiento de
la Situacion:

¢Cuentan con descripciones y perfiles de los cargos?
¢Como es el clima organizacional?
¢Existe un plan de carrera al interior de la organizacion?

¢Existe alguna politica de meritocracia al interior de la
organizacion?
®  ;Cuentan con indicadores de rotacion?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:
¢El personal tiene las competencias y las herramientas
necesarias para ejercer sus funciones?

®  (Han realizado recientemente procesos de formacion en
servicio al cliente?
®  (Hay diferencias en la prestacion de servicio al cliente en
los diferentes puntos de venta?
®  (Seles ha aumentado la rotacion de personal?
Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:
®  ;Qué implicaciones podemos tener al no realizar
procesos de formacién por competencias?
®  (Qué dificultades podemos enfrentar sin una adecuada
cultura de servicio al cliente?
¢Qué impacto tiene en la organizacion el aumento de la
rotacién de personal?

SOBRE TECNOLOGIA:

Para lograr un buen Diagnéstico o entendimiento de
la Situacion:
®  (Cuentan con algln sistema de informacién que les
permita apalancar la operacion?
Para llegar a las Oportunidades o a los Problemas:
¢Se han presentado demoras en los procesos?

®  (Han tenido dificultades en el proceso de domicilios?
Para conocer los Beneficios o las Implicaciones:
®  ;Qué dificultades les ha traido la demora en los
procesos?

®  ;Qué consecuencias han tenido que asumir con las
dificultades en el proceso de domicilios?

Ejemplo de una posible Necesidad a plantear para el proyecto:

¢Si le proponemos dentro del proceso de consultoria mejorar las operaciones y de imagen de marca de OK LIXTO para
que a futuro puedan crecer en otros mercados de manera exitosa, ustedes tomarian la decision de trabajar con nosotros?

Como se menciond anteriormente, los problemas de la empresa cliente obtenidos através

de la metodologia SPIN (en especial a través de las preguntas de problema) resultan un insumo

importante para esta etapa de la metodologia. En el ejemplo de andlisis SPIN en la Tabla 4,se

presenta la informacion del caso de estudio OK LIXTO.

Después de la discusidon y aclaracién de todos los desafios es importante determinar si los

diferentes participantes perciben los problemas del mismo modo, de lo contrario éstos deberan

ser reformulados.
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Tabla 4 - Ejemplo de Andlisis SPIN para la empresa OK LIXTO

Empeesa famdliar en Baznd
Produccidn y vanta de comida
rapida.

Desde sl aho 1980

Facturadidn anual: 4,000 miloowas
COP,

Creomuento acelerado

Dasean expandinee a nroel
nacional,

Fibica propia da ratamiento de
cames,

Insumes oo excelunte calidad.

Pagueha cocina dediceda a
domicibos,

Lo ampresa tane 3 puntes de
venta y un centro de distribucion
para los domiilios

Estrategis publcitana principal es
o “voravert.

Las promociones son disshadas
por el dueio.

Les pedidos da domidilios se
hacen por teléfono

Nimerno de productos en la carta
= han trplicado desde el 2012

Alta populandad ¢ rederente
cultural en Bazal.

La emprosa centa con &0
empleados (35 en tareas
operativas, puntos de verts y
cocing 19 en la planta y £ an
labores administrateas).

Empleados con mucha
antigliedad

Na conocen of mercado nacions!
El mercade local @s muy infarmal

Fioemacian financiara no se
divuiga spropadamente o lo largo
de la organizacion

Inefigencias en & process
productivo

Na exztan Sichas de
procadimientos formales que
pormitan homoganaizar la calidad
del sarvicio en o3 puntos de venta

Capacidad e limitada

Cantro de distrbuciin no as
utilizado de manera adecuada

No hay una estrategia deleida de
COMUMNICACICNeS.

No s@ cuenta con un prodesiceal
que disene las compafias de
Mercadea.

No se tene dardad sobre los
atibutos ce e marca que los
cliantas valoran,

Centro de atencién telefdnica no
da abasio para satalace la
damanda actual.

La emgeaia 00 1ane prasendia an
redes sociples, ni paging web.

No se tanan alarzas con
aplcaciones pora reparticion de
domidilies

Exparanda dal diente varia en
cada local.

Los fines de sémana no se satisface
I3 demandas debido a ls faka de
capacidad.

No existen manuales rv programas
de capacitaciin para les
ampheado,

Hay maltiplas furciones an cabeza
de un wolo emplesdo.

No bay seguimiento a los
trabajadores ni evalusoones de
déasempenio.

Culvara ceganizacional as muy
cerada a la mplemantacidn da
nuevos sistemas de informaoon,

Resstencia frepae 3 ln implement-
acitn oo wenclogin por pane de
los empleados y deactivos.

No s Genta con sstemas de
Informackin y digitalzacicn de la
informacidn.

Alto rissgo de expandrse de
forma inadacuada.

Craaditn de presugueston,

Proyectos astratbgicas y ofertas se
hace con informacion limitada,

Rertabidicdad menar.

Reprocesos @ inefciancia en los
Frocascs aparatived

Tareas ncompletas.

Na twrvan capacdad da

Se pierde s oportunidad de atraer

Pérdida de clentes.

feputaodn e Imagen corporatva
& van perfjudicadas

Difict dor a corocer Ia marca y los

productos entre diantes jSvanas
debido 2 Ia iata de prasenca

Baja captacion de clentes

Bajo fortalecmento y proyeccdn
o la identidad de marca.

Baja comuncacion de los
diferencaderes da ke marca

Se compromete ol desaralio de
estrategia comercial
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1.2.2.  El andlisis de los problemas identificados:

Luego de un entendimiento comun de todos los desafios, el analisis se presenta en un
diagrama o un darbol de problemas. En el arbol se deben expresar las relaciones y jerarquia entre
todos los retos identificados. Un problema nunca es una percepcién negativa aislada, se relaciona
con otros problemas.

Para armar el arbol de problemas se recomienda lo siguiente:

a. Hacer el inventario de todos los problemas identificados.

b. Los que no son causa de otros problemas, deben ir en la parte superior del diagrama y
a partir de éstos, armar el arbol estableciendo la jerarquia de causa y efecto hasta

identificar los problemas base.
c. Diagramar la relacién causa-efecto de las relaciones.

Puesto que este diagrama de problemas surge de la interpretacién que los integrantes del
grupo hagan de la informacién obtenida, se recomienda que la construcciéon de dicho esquema
cuente con la participacién de todos los integrantes del grupo de consultores. Es asi como todo el
grupo llega a un consenso sobre la jerarquizacion de los problemas (cuales son mas importantes y
cuales no), asi como las relaciones de causalidad entre ellos. Asi mismo, este diagrama jerarquizado
se contrastara posteriormente con el cliente potencial, quien lo retroalimenta de tal forma que haya
comun acuerdo entre la empresa cliente y el equipo consultor respecto a la naturaleza, gravedad e
implicaciones del problema a tratar.

La llustracion 6 muestra la diagramacién del arbol de problemas para el caso de estudio
OK LIXTO.

llustracién 6 - Arbol de problemas — Caso OK Lixto

Vulherabilidad en el
mediano y largo plazo

Etecto

Causa

Imposibilidad de crecer

Capacidad de

Problema de liquidez produccién al tope

. Los productos {-) rentables ocupan Mal uso de la
Margen limitado mdas espacio en la bodega capacidad instalada

Altos castos logisticas de
importacisdn de materia prima
99% de las ventas en el Los productos (-) rentables

N . Ineficiencia en los procesos
mercado nacional son los que mas se venden

de produccisn

Los segmentos ) rentables
se llevan la {+) cantidad de P

Falta de capacitacién a los
Planeacién de la produccidn empleados
Estrategia de es deficiente
mercadeo deficiente

Deficiente manejo de

. . recursos humanos
Ineficiencia organizacional
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Una vez se ha realizado el arbol de problemas, el consultor podra evidenciar cudles son las
principales causas raiz. Esta agrupacion facilita la identificacidon grafica de dénde se origina la mayor
cantidad de problemas y cudles de esas causas son las mas criticas para la organizacion.

1.2.3. El andlisis de posibles victorias

Posterior a la creacién del arbol de problemas, el grupo se enfocara en traducirlos en
posibles victorias concretas. Debe quedar claro que, en esta etapa, no se estan describiendo los
pasos a realizar en el proyecto de consultoria, sino simplemente se estan formulando un universo
de logros y posibilidades de accidn que podrian ser alcanzados para dar solucién a los problemas
encontrados.

Es por esto que se recomienda que las victorias formuladas en esta etapa sean sensibles a
las necesidades expuestas por el cliente. Hacer un detallado analisis de las victorias permite
identificar los diferentes campos de accién y aumenta las posibilidades de éxito de la consultoria.

Este paso —posterior al analisis de los problemas— incluye:

a. Traduccién de las situaciones negativas en el arbol de problemas a un estado positivo
posible de ser alcanzado (victorias). Por ejemplo, la insatisfaccion de los funcionarios de la
planta operativa se podria traducir en mejoras en la producciéon y bienestar de los
funcionarios de la planta.

b. Utilizar las necesidades identificadas en el método SPIN para plantear los objetivos que
estructuraran el proyecto.

c. Verificacion de la jerarquia de los objetivos (¢Qué resulta mas importante para la
organizacion en este momento? ¢ Cual aportard mayor valor?)

d. Visualizacidn de las relaciones causa-efecto a través de un diagrama, tal como se ilustra en
la figura.

e. De ser posible, socializar con el cliente el andlisis de los arboles de problemas y posibles
victorias, genera un feedback que permite pulir el entendimiento de estos. Con la
retroalimentacidn que se brinde en esta etapa, el equipo puede estar mas capacitado para
proponer soluciones sensibles y eficaces a la problematica identificada, de acuerdo con la
percepciéon de los mismos clientes.

En esta segunda etapa es de suma importancia la participaciéon de todos los actores. Los
ejercicios de traduccién de problemas en objetivos y la discusidon de verificacidn de la jerarquia crean
consenso entre las partes, dejando espacio a la formulacion de nuevos retos.

Siguiendo con el ejemplo de OK Lixto, la llustracidon 7 muestra un ejemplo arbol de posibles
victorias:
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llustracién 7 - Arbol de posibles victorias — Caso OK Lixto

Supervivencia en el

Efecta N
mediano y largo plazo

Uansa

Posibilidad de crecer

Mas capacidad de

Mayor liquidez produccién
. Optimizacién del use del espacio Buen uso de la
Mejor margen de la bodega capacidad instalada

Optimizacion de los
costos logisticos

Hay diversificacién Los productos {+) rentables .
. Eficiencia en los procesos de
de mercados son los que més se venden P
produccién
Los esfuerzos de ventas se
concentran hacia los segmentos
{+) rentables

Empleados

Buena planeacidn de la capacitados

Estrategia de produccidn
mercadeo coherente

Buen manejo de recursos

S o humanos
Eficiencia organizacional

Por lo general, el arbol de posibles victorias ilustra muchas metas que no se podrancumplir
al mismo tiempo, lo cual implica priorizar y tomar algunas decisiones. Algunas victorias pueden ser
poco realistas, demasiado ambiciosas, o no viables en el contexto de una intervencién en un tiempo
delimitado, de modo que deben plantearse otras soluciones para el problema en cuestiéon. Sin
embargo, todas las formas posibles para dar solucion futura a cada situacion se deben
considerar para lograr un entendimiento general y completo.

1.2.4. Analisis de alternativas

Después de mapear el conjunto de posibles victorias para la situacidon futura deseada, se
agrupan, priorizan y delimitan las posibles intervenciones para alcanzarla. En el proceso de andlisis
de la ejecucién es necesario:

a. ldentificar los objetivos que contribuyen a la satisfaccion de un objetivo mayor.
Elegir una estrategia alcanzable para la intervencidn con los recursos disponibles (tiempo y
conocimiento).

c. En el proceso de agrupamiento y alcance tengan en cuenta que se busca contribuir al
maximo a un objetivo general, considerando las prioridades de los interesados, las
limitaciones y posibilidades de la organizacion.
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llustracion 8 - Diagrama de clustering — Caso OK Lixto

Efecto

Causa

Operativo

Empleados

Estrategia
Recursos
Humanos

Buen manejo de recursos

numanos
Za

Organizaciones

En el diagrama de posibles victorias, aquellos que comparten la misma naturaleza pueden
ser agrupados, como lo muestra la llustracidon 8 para el Caso OK Lixto. Los grupos no deben ser
demasiado amplios ni estrechamente definidos. Esto se referira luego a la identificacion y seleccidon
de estrategias posibles hacia la realizacion de todos o algunos objetivos. Las agrupaciones se hardn

basandose en la similitud de las posibles actividades futuras o en el drea de conocimientos comun
necesaria.

Luego, se determina el alcance y se elige un conjunto de estrategias que conduciran a
cumplir con el objetivo general. Los objetivos poco realistas deben ser excluidos y aquellos que sean
incluidos, deben manifestar prioridad en su cumplimiento. Deben tener presente la diferencia entre
los objetivos de la organizacidn (el cliente) y los de consultoria (Consultandes). Los criterios de
inclusion deben ser elegidos y acordados en consenso por todas las partes interesadas.

El diagrama anterior muestra la fragmentacién de la necesidad del cliente y los sub- grupos
de problemas u oportunidades relacionadas. Para revisar que esta subdivision es apropiada, cada

grupo puede: (i) identificar indicadores de resultados y (ii) las actividades (metodologia) para
alcanzarlos.

Para limitar el alcance del proyecto de consultoria se recomienda enfocar la propuesta
solo a uno de los subgrupos identificados en el diagrama.
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1.3. Formulacié n de la pregunta principal

La pregunta principal es el producto de todas las etapas del proceso de analisis descrito
previamente. Del agrupamiento prioritario escogido en el punto anterior se desprende la necesidad
del proyecto y por ende la pregunta principal a la cual la consultoria debera aportar unarespuesta.

En esta etapa del proyecto, es valioso que se haga una reunidn con el cliente para explicar
o ampliar algunos elementos contemplados en los andlisis. La pregunta principal se escribe con el
cliente y en palabras del cliente.

Ejemplos de pregunta principal:

¢Como preparar y fortalecer la compania para su expansion en Bogota?
® Coémo definir la estrategia de gobierno corporativo y cémo implementar un plan que
asegure el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa?

® Coémo incrementar la eficiencia de los procesos en el area de operaciones en una sede de
la compaiiia?

De la pregunta principal del proyecto se deriva el objetivo general para que, al final del
proyecto, la respuesta que el equipo consultor le vaya a presentar al cliente esté totalmente
alineada con la propuesta contratada.

1.3.1.  Definicion del alcance de la consultoria

La propuesta de consultoria es el ofrecimiento concreto que se le hace al potencial cliente.
Es un documento crucial para el futuro desarrollo de la misma. En el caso que se logre vender la
propuesta, ésta se convierte en la carta de navegacion para el desarrollo de la consultoria.

Como primer criterio para su desarrollo, la propuesta debe responder a la necesidad
manifestada por parte de la empresa, en cuanto a sus objetivos, resultados y alcance. La misma
debe ser clara, convincente y mostrar la solidez técnica del equipo consultor.

Para la elaboracidon de una propuesta sdlida, se requiere una exploracidon contundente y
exhaustiva de la informacidn sobre la necesidad y/o institucidn. Ese andlisis parte de la informacion
manifestada en un primer perfil del proyecto, términos de referencia o conversacion verbal
expresada por parte de la empresa interesada. Esta informacion se complementa con
investigaciones en Internet sobre la compaiiia, investigaciones sobre casos similares y conceptos o
modelos relacionados con la necesidad manifestada.

Los elementos fundamentales de una propuesta son:

a) Formulacion del objetivo general.

b) Formulacién de los objetivos especificos.

c) Los modelos conceptuales para utilizar.

d) Definicion de la informacidn requerida para el desarrollo del proyecto.
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A continuacidn, se describen en detalle estos elementos:

1.3.2.  Formulacion del objetivo general

El objetivo general va enfocado hacia el resultado al que va a contribuir la propuesta. Para
su formulacién, tengan en cuenta que:

a. La creacidn de valor o beneficio esperado de la consultoria quede evidente, es decir el
¢Para qué? (apdyense en las palancas de valor en la consultoria enunciadas en la
llustracién 92)

llustracion 9 - Palancas de valor de la consultoria

0
INCREMENTAR —— lI (3 VEJORAR
'"Q"e::se.‘l‘:“‘!i@a\i’i&vzal::i:f:ﬁz .l =l I Productividad, procesos de negocio,
accionistas retr‘encién laboral servicio, informacidn, motivacian,
retorno sobre los activos o la \mlageglr;eprtzc:)n[, h‘?blhdades,
inversidn, eficiencia, visibilidad. calidad, leslta el cliente.

Palancas de valor
de la consultoria

Costo, tiempo/esfuerzo,
reclamos, riesgos, rotacién, Estrategia, sistemas, procesos,
conflictos, papeleo. negocios, productos, nuevo
servicios, marca

b. Se explicita el medio, es decir, el cdmo se va a obtener esa creacion de valor. Este es el
entregable final (una estrategia, un modelo, una herramienta, una investigacion, etc.)

c. Se contextualiza, es decir, se precisa el area de la administracién en la cual se enfoca el
medio (una estrategia comercial, un modelo de costos, una herramienta que mida la
satisfaccién del cliente, etc.)

d. El alcance: el ambito geografico en donde se van a ver los resultados del proyecto (i.e.
Bogota, ciudades principales, Colombia, xx pais, etc.)

Es asi como el objetivo general de |la propuesta de consultoria se debe formular primero con
un verbo que precise el medio (i.e. disefiar una estrategia), después el contexto (i.e. de
comunicaciéon), la creacion de valor (i.e. para que ‘la organizacion XX’ pueda mejorar su
posicionamiento) y por ultimo el alcance (i.e. en Bogotad).

1.3.3.  Formulaciéon de los objetivos especificos

Cada pregunta subordinada, tendra un objetivo especifico (OE). Los objetivos especificos
son fundamentales para la estructuracion de la propuesta. Los objetivos especificos definen los

2 Triana, Uribe & Michelsen, Ltda.
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analisis o preguntas subordinadas que se requieren para alcanzar el objetivo general y responder
la pregunta general que ha formulado el cliente.

Generalmente la propuesta tendra de tres a cuatro objetivos especificos. El desarrollo de
los objetivos especificos en su conjunto debe resultar en alcanzar el propdsito general propuesto.

La coherencia entre el objetivo general (OG) y los objetivos especificos (OE) se demuestra
en el alcance de éstos. Es decir, la suma de los OE debe dar como resultado el alcance del OG. Por
ello, se formulan de manera que cumplan con el criterio de sean mutuamente excluyentes y
colectivamente exhaustivos (MECE).

Los objetivos especificos fijan metas intermedias a alcanzar para el desarrollo exitoso del
proyecto, dentro del alcance definido. En este sentido, no son actividades, son metas volantes.
Recuerde que los verbos como: investigar, analizar, estudiar entre otros, estan orientados a las
actividades, no a los objetivos. Se recomienda el uso de verbos que permitan responder a las
preguntas subordinadas de tipo cuales y cémo.

Algunos ejemplos de objetivos especificos correctos se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5 - Ejemplos de objetivos especificos correctamente formulados

P jeti | . ., s -
ara un proyecto cuyo objetivo genera Posible formulacion de objetivos especificos:

es:
1. Definir la estructura de costos de la compafiia por proceso
Disefiar un sistema de medicion de la logistico.
productividad que permita optimizar | 2. Desarrollar un modelo que permita la optimizacion de los
costos y mejorar procesos logisticos de costos y procesos.
Multiprocesos SAS. 3. Establecer indicadores de desempefio para monitorear la

productividad de la empresa.

1. Redisefiar el proceso productivo

2. Ajustar los roles y responsabilidades para ejecutar el nuevo
proceso

3. Disefiar una nueva estructura de costos para Oil Inc, que
ayude a optimizar el proceso productivo.

1. Definir los diferentes segmentos en el mercado de mascotas,
sus necesidades e incidencia en ventas.

2. Definir la propuesta de valor de Concentrados SAS para los

segmentos mas representativos del mercado.

Disefiar un plan de mercadeo y ventas para cada segmento.

4. Ajustar el proceso de CRM y la estructura organizacional
para ejecutar el plan de mercadeo y ventas

1. Definir la estrategia de posicionamiento mdas adecuada para
el segmento de agencias de viaje.

Disefiar una estrategia de mercado para| 2. Definir la propuesta de valor méas atractiva para el segmento

Reestructurar el sistema de costos
para QOil Inc. para que contribuya a la
efectiva planificacion del proceso
productivo.

Disefiar una estrategia comercial por
segmentos para la nueva linea de
mascotas que permita a
Concentrados SAS posicionarse en la
mente del cliente en la ciudad de
Bogota.

w

que la empresa Viajes a la Luna pueda que ofrece el portafolio de productos y servicios
desarrollar una relacién estratégicay | 3. Disefiar los incentivos y apoyo de trade marketing
estructurada con las agencias de viaje apropiados para el canal.

en Bogota. 4. Disefiar la estrategia de publicidad conjunta con las agencias

de viaje para la divulgacion de la propuesta de valor en el
consumidor final.
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La Tabla 6 muestra a su vez algunos errores comunes en la formulacién de los objetivos
especificos:

Tabla 6 - Ejemplos de errores comunes en la formulacién de objetivos especificos

Error comuin Ejemplos de objetivos mal formulados

- Investigar las tendencias nacionales e internacionales de la
industria de concentrados para mascotas.

- Analizar las fortalezas de la empresa para plantear una propuesta
de valor contundente.

- Analizar el modelo de negocio de Viajes a la Luna y su entorno
competitivo.

- Analizar el proceso actual de ventas de la empresa y sugerir
mejoras.

- Estudiar las prdcticas comerciales de los principales productores
de concentrados.

Objetivos especificos redactados como
una actividad (es decir como un medio y
no un fin).

Capacitar a todos los trabajadores de planta en metodologias
agiles para alcanzar indicadores de productividad cada vez mas
elevados.
Realizar una investigacion de mercados para determinar Ig
viabilidad del segmento escogido por la empresa.
Objetivos especificos redactados como |- Incrementar el nivel de monitoreo de los trabajadores.
indicador de éxito del proyecto.
Objetivos especificos que no son MECE
(se solapan o no permiten alcanzar el
objetivo general)

Objetivos que se salen del alcance del
proyecto.
Por ejemplo, Consultandes no hace
investigacidon de mercados exhaustivas. )

Objetivos especificos demasiado - Disefiar un sistema de planeacidn para el proceso productivo
amplios, que parecen un objetivo de Oil Inc.
general
Objetivos imposibles de alcanzar, | Efectuar un benchmarking de modelos de costos que utilizan
irreales empresas del mismo sector.
1.3.4.  Identificacién de los modelos conceptuales

Cada objetivo especifico formulado requiere de un conjunto de andlisis para poder tener
todos los insumos que permitan sustentar la respuesta. Por ejemplo: para comprobar si un mercado
internacional es llamativo para la exportacién de los productos de la compaiiia, serequiere evaluar
el atractivo del mercado segun el sector de interés, el posicionamiento de la empresay la estrategia
competitiva existente por parte de otras organizaciones. Estos son los analisis requeridos para
alcanzar el objetivo especifico.

Una conceptualizacion exitosa del proyecto simplifica su entendimiento, da légica a su
estructura de desarrollo y muestra un camino claro para alcanzar el objetivo planteado (método
de trabajo y actividades a realizar). Esta conceptualizacion implica identificar uno o varios modelos
conceptuales y/o combinaciones de estos (frameworks) que enfaticen los elementos centrales del
problema, permitan realizar los analisis identificados e ir construyendo la respuesta del equipo
consultor.
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Un modelo conceptual se construye a partir de una abstraccién de la situacién en particular
y generalmente se relaciona con un campo funcional del conocimiento. Para cadacampo de accién
existen modelos establecidos que pueden ser utiles para guiar la aproximacién metodolégica de la
propuesta de consultoria.

Algunos ejemplos de modelos conceptuales son:

o Para mercadeo: el modelo de STP marketing de Philip Kotler, el Boston Consulting Portfolio
para clasificar el portafolio de productos en su mercado;

e Para estrategia: el diamante de Porter para el analisis del entorno competitivo de la
organizacién, la cadena de valor para analizar el negocio, el Balanced Scorecard para
analizar la alineacion estratégica;

e Para cambio organizacional: el modelo de los seis mecanismos de coordinaciénde
Mintzberg, el modelo de aprendizajes en ciclos de Argyris, el modelo de sistemas viables
de Stafford Beer.

Las paginas web MindTools.com y ProvenModels.com les seran de utilidad paraseleccionar

modelos conceptuales. Una simple busqueda por Google con una palabra clave relacionada con el
modelo que buscan les servird como complemento. Utilicen su mejor criterio para seleccionar estos
marcos conceptuales pues los tendran que justificar.

En forma complementaria a la identificacion de modelos conceptuales relevantes para la
estructuracidon de la propuesta, los consultores deberdn revisar literatura sobre los modelos
inicialmente seleccionados para profundizar en su aplicacidn para asi verificar que responde a la
pregunta de la consultoria. Por otra parte, deberdn identificar casos de analisis en ProjectPedia
gue sirvan de referente para el proyecto a desarrollar.

También se recomienda consultar las paginas web de las consultoras lider en el sector, como
son: Accenture, Boston Consulting, EY, KPMG, Gartner, McKinsey, entre otras, estas firmas
constantemente contribuyen a la gestidon del conocimiento con modelos y estudios que son de gran
utilidad.

1.3.5.  Definicién de la informacion requerida para el desarrollo del
proyecto:

Una vez se precisa la necesidad del cliente, se formula el objetivo de la consultoria, sus
objetivos especificos y la metodologia a seguir durante este proceso, el consultor debe definir qué
informacidn requerira para adelantar su trabajo. Estos requerimientos de informacién son todos los
insumos que se deben recopilar ya sea por fuentes primarias o secundarias para poder realizar los
analisis.

En la llustracion 10 se resume todo el proceso descrito en esta seccién. Para formalizar
este proceso, se requiere finalmente redactar una Propuesta de Consultoria que resuma los
acuerdos alcanzados entre el equipo consultor y el cliente, y que debe cumplir con ciertas
caracteristicas para que sea efectiva. En el Capitulo Ill, seccidn 6 se describen las caracteristicas de
este documento y su estructura.
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llustracidn 10 - Sintesis del proceso de preparacion de la propuesta

Silaacidr Froblemas Implicaciones  Necesidad

Objetivo general

Es la pregunta que sc va a formular
{Qué pragunta va a contestar of clienta?)

;ComMo van a contestar esa pregunta?

Objetivos especificos

OE1 QE2 QE3 OE4 OES5

MECE

Mutuamente excluyentes,
colectivamente exhaustivos

Andlisis que se requieren para alcanzar los objetivos

Modelos conceptuales

Necesidades de informacién

Datine ol prablema principal del
clienle. Cs el problema que va en
la parte superior de los problemas.

Deben contemplar todos los aspectos del entorno del

problema que ustedes coma cansultaras van a resalver

Los entregables y los marcos conceptuales
solamente s2 deben plantear para
alcanzar los akjctivos plantcadas,
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ETAPA 2: DESARROLLO DEL PLAN DE ACCION.

En esta etapa se busca que el equipo consultor inicie su proyecto de consultoria sobre
buenas bases. Lo anterior incluye planear las actividades a desarrollar de tal manera que pueda
cumplir con la meta esperada en los tiempos definidos, generar los andlisis que permitan establecer
un diagndstico integral de la necesidad del cliente y construir una dindmica de relacionamiento que
involucre al cliente en el dia a dia del proyecto de consultoria.

Asi mismo, se busca orientar la ejecucién del proyecto enfocdndose en los resultados
propuestos, de tal manera que los consultores realicen de forma efectiva las tareas y actividades
planeadas, para construir la respuesta del equipo consultor a la necesidad detectada por el equipo.

En la etapa 2, desarrollo del plan de accién, se plantean dos sub-etapas adicionales que
serdn explicadas en los pdrrafos siguientes, en el siguiente orden:

a. Analisis del contexto de la organizacién
b. Construccidn de alternativas de solucion. (desarrollo de los OE’s).

2.1. Analisis del contexto de la organizacié n

Antes de iniciar los analisis especificos relacionados con el objetivo de la consultoria, es
necesario profundizar en los analisis de entendimiento de la organizacién y su sector de actividad, y
asi tener mayor perspectiva sobre la necesidad manifestada por el cliente.

Esto es prioritario para cualquier proyecto independientemente del drea a desarrollar, dado
gue es importante conocer a profundidad el entorno donde se ejecutara el proyecto e identificar y
manejar las condiciones externas que podrian afectarnos en la ejecucién del mismo. Asi mismo, es
necesario profundizar en el entendimiento de la capacidad de respuesta de la organizacién y las
condiciones internas en las que el proyecto sera implementado.

Los modelos que se elijan para realizar estos andlisis son herramientas que nos ayudan a
ordenar los datos y la informaciéon y a generar un camino estructurado que permita encontrar
la respuesta a la necesidad del cliente y priorizar las actividades que en conjunto nos permitirdn
alcanzar los objetivos planteados. En esta sub-etapa, se sugieren tres andlisis:

a. Analisis del modelo de negocio de la organizacion.
b. Entorno competitivo y analisis de competitividad.
c. Analisis de las partes interesadas en el proyecto.

A continuacidn, se describen los analisis sugeridos.
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2.1.1.  Andlisis del modelo de negocio de la organizacion

El primer andlisis que se recomienda realizar es cdmo la organizacidn crea valor y cuales son
sus capacidades organizaciones. Para ello, el modelo de negocios (ej. CANVAS) o la cadena de valor
de Porter dan rapidamente al equipo consultor la posibilidad de conocer cédmo se han estructurado
los recursos, procesos, macro actividades y actividades.

Asi mismo, un andlisis de los principales indicadores financieros de la organizaciéon da una
indicacion de su capacidad para asignar recursos al proyecto.

De estos dos andlisis, se puede ir completando adicionalmente el DOFA, a nivel de hipdtesis
a validar mas adelante en el proyecto, identificando las fortalezas y debilidades que tienela
organizacién en la creacién de valor. Las oportunidades y amenazas se completardan mas adelante
con otros analisis.

2.1.2. Entorno competitivo y andlisis de competitividad

Se entiende como entorno competitivo, las tendencias que afectan la sostenibilidad de Ia
empresa y/u organizacion y las variables que influyen en la rentabilidad del proyecto para el cliente.
Lo que se busca entender y sustentar es por qué la empresa tuvo la necesidad de emprender el
proyecto y cual es su importancia relativa dentro de la industria.

Para ello, se sugiere apoyarse en los modelos de las cinco fuerzas de Porter y el PESTAL para
realizar los siguientes analisis e identificar las fuerzas del entorno de alto impacto y que generan
una alta incertidumbre a tener en cuenta al momento de sugerir estrategias para elnegocio:

® Mercados mas importantes: identifique las caracteristicas de los mercados (de exportacion,
nacionales y regionales) en cuanto a su ubicacidn, estructura, tamafio, grado de madurez,
cadena, actores mas importantes, etc.

® Tendencias en el mercado: determine las tendencias en el mercado caracterizadas en el
punto anterior, como participacion de mercado, crecimiento de Ila demanda,
comportamiento de precios, comportamiento de proveedores, nuevos empaques, nuevas
modalidades de transporte, nuevos tipos de productos (sustitutos y complementarios),
nueva legislacién, etc. ldentifiquen los factores determinantes de las tendencias.

® Normatividad que afecta el negocio: identifique la normatividad nacional o internacional
que puede facilitar o limitar el desarrollo de los negocios en el sector. Identifica qué
instituciones y qué entidades vigilan o regulan las diferentes actividades de la empresa.

® C(Clientes: identifique las caracteristicas (perfiles) de los principales clientes y su importancia
relativa para el negocio. Las caracteristicas de los clientes orientan la identificacion de los
“nichos” de mercado. Se debe distinguir a los clientes potenciales y también a los
competidores que los estdn atendiendo.
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® Competidores: identifique las caracteristicas (ubicacién, tamano, etc.) de los principales
competidores, suimpacto en el mercado y cémo afecta a la empresa. Determine la posicion
de las empresas con respecto a sus competidores

® Factores de competitividad: determine los factores criticos de competitividad del mercado
y sus niveles (precio, calidad, transporte, promocion, lugar, servicio, desarrollo tecnoldgico).

Concluyan cuales son las barreras y oportunidades del contexto de competitividad con base
en los analisis anteriores. Identifiquen los puntos criticos a tener en cuenta a la hora de desarrollar
el proyecto de consultoria. Cuantifiquenlos de 1 a 5 (donde 1 es una fuerza débil y 5 una fuerza
fuerte) teniendo en cuenta la situacion particular de la empresa y completen el andlisis DOFA en lo
que tiene que ver con oportunidades y amenazas.

2.1.3.  Andlisis de las partes interesadas del proyecto

El andlisis de los intereses personales y profesionales de las partes involucradas
(stakeholders) en el proyecto es importante para el manejo de la interlocucidn con el cliente durante
la ejecucién de la consultoria. También, a la hora de plantear las alternativas y “vender” los
resultados del proyecto, es importante entender las politicas e intereses al interior de Ia
organizacién del cliente para maximizar la satisfaccién del mismo sobre los resultados de la
consultoria. Como partes interesadas se pueden identificar actores al interior y en el entorno de la
empresa u organizacion.

A continuacioén, se plantea un listado de chequeo para identificar las partes interesadas en
el proyecto y sus posibles intereses personales y/o profesionales. Se reitera que para cada caso los
actores mencionados pueden tener mas o menos relevancia (se pueden considerar en el andlisis
de actores adicionales):

1. Actores Internos

® Interlocutor de la empresa: ¢Qué posicién ocupa dentro de la organizacion? ¢Cudl es el
alcance de sus decisiones? ¢Cual es la importancia relativa del proyecto dentro de las
actividades del interlocutor?

® Directivos de la empresa: ¢Bajo cudl subdireccion se ubica el proyecto en la
empresa/organizacidon? ¢ Cual es su vinculo con el proyecto? ¢ Cudl es la importancia relativa
del proyecto dentro de las actividades de la empresa?

® Otros funcionarios de la empresa: ¢Qué otros departamentos de la empresa/institucién
tienen relacion con el proyecto? ¢Cudl es su relacion? ¢En qué medida influyen los
resultados del proyecto en otros departamentos? éCémo pueden contribuir a la
construccion de los resultados desde su posicién?
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2. Actores Externos

® Clientes: ¢Como afecta el proyecto a los clientes? ¢ Cudles seran los beneficios del proyecto
para los clientes? ¢ Qué riesgos conlleva el proyecto para los clientes?

® Proveedores/Contratistas: ¢Como afecta el proyecto a los proveedores/contratistas?
¢Cuales serdn los beneficios del proyecto para ellos? ¢ Qué riesgos conlleva el proyecto para
éstos?

® Entidades de vigilancia, control y regulatorias: éCudl normatividad tiene influencia en el
proyecto? ¢COmo afecta la normatividad el proyecto?

® Competidores: ¢A cuales competidores afectardn los resultados del proyecto? éQué
consecuencias conllevaran los resultados del proyecto para los competidores? ¢Qué tan
sensible es el proyecto en términos de riesgos para los competidores?

® Comunidad: ¢Cémo se ve la comunidad local, regional o nacional afectada con el proyecto?
¢Como se pueden ver afectados sus intereses o cdmo estos pueden influenciar el desarrollo
del proyecto?

® Otros: ¢Qué otras partes interesadas tendrdn relacidn con el proyecto? ¢ Cual es su interés?,
¢Como pueden influir estos intereses en el desarrollo del proyecto?

Con base en el andlisis de los intereses de las partes involucradas, se deben priorizar los 3
actores de mayor incidencia en el desarrollo exitoso del proyecto y en la aceptacion de losresultados
de la consultoria, y plasmarlos en el diagrama de influencia de los stakeholders, en donde se mapean
dos variables: grado de influencia (alta vs. baja) y postura frente a los resultadosdel proyecto (a
favor vs. en contra). Hagan un andlisis posterior sobre la postura de los steakholders con respecto a
los resultados del proyecto. Si el resultado de este analisis indica que existen stakeholders con alta
influencia y en contra del proyecto, se debe revisar con el patrocinador del proyecto este resultado,
para asegurar su compromiso en minimizar este posible impacto en el proyecto, el cual puede incidir
en su culminacidn exitosa.

2.2. Construccié n de alternativas de solucié n

Una vez entendido el contexto del proyecto desde el punto de vista de las capacidades
internas, las fuerzas del entorno y las partes interesadas a involucrar en el proyecto, la atencion
del equipo consultor se puede enfocar en levantar la informacién necesaria para generar un
diagndstico segun la naturaleza del proyecto y los objetivos especificos planteados (por ejemplo, de
la propuesta de valor, de los procesos internos, del clima organizacional, etc.).

Para la construccién de alternativas de solucidn (desarrollo de los objetivos especificos), el
consultor debe realizar dos pasos:

a. Levantamiento de informacién relevante.
b. Andlisis de la informacién recolectada.
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2.2.1.  Levantamiento de informacion relevante

El alcance de los objetivos especificos se logra con la realizacién de actividades concretas
definidas en la propuesta a partir de los modelos conceptuales seleccionadas y concertadas con el
cliente en el Kick off. Una de ellas es el levantamiento de informacién relevante.

En este punto de la consultoria, el equipo consultor se encuentra confrontado a una gran
variedad de aproximaciones. La llustracién 11 presenta algunas herramientas que aplican para
este levantamiento:

llustracién 11 - Herramientas para el levantamiento de informacion.

Fuentes de Método de Instrumentos Medio de
. . . . s < . . . . Muestreo
informacién aproximacion de investigacion contacto

- Fuentes primarias - Observacion - Cuestionarios - Universo - Teléfono

- Fuentes secundarias - Entrevistas - Guias de entrevista - Tamafo - Correo
- Focus Group - Grabadoras - Método de muestro - Videollamadas
- Encuestas - Redes sociales
- Experimentacion - Face-to-face

1. Fuentes de informacion

En el mejor de los casos, toda o parte de la informacién que se necesita ya existe; en este
caso, basta con identificar donde se encuentra. Se recomienda hablar con expertos, como el
mismo empresario (experto en el sector), o un profesor especializado (experto en el campo de la
administracion) para identificar la fuente de informacion secundaria. Si el equipo consultor no
encuentra la respuesta a su pregunta entre las fuentes de informacién secundaria, debe recolectar
la informacion con fuentes primarias: consumidores (actuales y/o potenciales), proveedores,
competencia, o cualquier otra fuente identificada.

2. Métodos de aproximacion

Un equipo consultor serio se preocupa por multiplicar los métodos de aproximacién al
terreno con el fin de incrementar el grado de confiabilidad de los resultados encontrados. Entre las
aproximaciones mds usadas para recolectar informacidn, se destacan cinco: la observacion, la
entrevista, el focus group, las encuestas y la experimentacién.

® La observacion. La ventaja de este método es que permite detectar de forma éptima los
comportamientos estudiados. Sin embargo, la observacién debe ser combinada con otras
técnicas de recoleccion de informacién. Por ejemplo, para determinar si la observacién
por si sola no brinda ninguna informacidn sobre la opinidn, las motivaciones o la imagen
gue tienen los clientes o consumidores de un producto o servicio.

® La entrevista. Esta se realiza con personas consideradas expertas en el tema de interés.
Permite identificar insights o pistas y precisar intuiciones del equipo. Las entrevistas deben
apoyarse sobre guias de entrevista. Una buena guia de entrevista es considerada como
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uno de los elementos claves para el desarrollo exitoso del proyecto. Se recomienda
transcribir todas las entrevistas grabadas o, por lo menos, elaborar un acta después de cada
encuentro en el marco del proyecto.

® El focus group. En esta aproximacion, se retdnen unas diez personas de la poblacién objetivo
en un entorno en que se sientan comodas para discutir sobre un concepto, un producto,
una empresa, etc. Los aportes, generalmente grabados, son analizados a profundidad en
una etapa posterior.

® La encuesta. Esta se aplica a una muestra con un alto grado de representatividad de la
poblacién objetivo y permite recolectar informaciéon sobre perfiles socio-econémicos,
actitudes, opiniones, motivaciones y comportamientos.

® La experimentacion consiste en manipular en un ambiente controlado unas variables y en
implementar unos estimulos para identificar los efectos que estos producen. Este método
permite comprobar o refutar hipdtesis.

Para mas informacién sobre los métodos de recoleccion de informacién, se recomienda
consultar libros de investigacién de mercados.

3. Los instrumentos de la investigacion

El equipo consultor es el encargado de escoger y/o de elaborar el instrumento para la
recoleccidon de los datos. Dos tipos de instrumentos son usados en la practica: las guias de
entrevistas y los cuestionarios.

® Laguiade entrevista. Se trata de un documento escrito que estructura los principales temas
a abordar durante la entrevista. La guia permite al entrevistador revisar que nohaya
dejado ningln tema importante por fuera del hilo de la discusion.

® El cuestionario. La elaboracion de un buen cuestionario requiere mucha preparacién y se
apoya en una recoleccidn previa de informacidn (entrevistas, informacién secundaria, etc.).
La preparacién de un cuestionario implica escoger su naturaleza, su forma, su redaccién y
la secuencia de las preguntas. Es indispensable probar un cuestionario antes de aplicarlo
a la poblacion objetivo. Para esto, se recomienda apoyarse en un especialista que oriente
en la estructura y secuencia del mismo, asi como del tipo de preguntas que son mas
pertinentes.

Tanto la guia de entrevista como el cuestionario se deben validar, previamente a su
aplicacidn, con el cliente y el consultor senior.

4. El muestreo
Es indispensable definir el muestreo antes de aproximarse al terreno. En esta etapa, el
equipo consultor define: ¢ A quién preguntar? ¢ Cudntas personas? ¢ COmo encontrarlas?

La decisién por tomar es la definicion de la poblacidn objetivo de la investigacion. Se trata
de las personas que van a ayudar a responder a las preguntas planteadas en la propuesta de
consultoria. Se debe validar juntamente con el cliente y el consultor senior.
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De tratarse de una encuesta, existen diferentes métodos de muestreo probabilistico, asi
como no probabilistico. Para mas informacién, se recomienda consultar libros de investigacion de
mercados.

5. El medio de contacto

Esta etapa implica un cuestionamiento sobre el costo beneficio de cada una de las
alternativas.

® El teléfono. Tiene la ventaja de ahorrar los tiempos de transporte y da la oportunidad al
entrevistador de precisar preguntas.

® El correo electréonico o las redes sociales. Son los medios menos costosos, pero las
preguntas deben estar muy bien formuladas y las tasas de respuesta son generalmente muy
bajas.

e El face-to-face o ‘cara a cara’. Es el mas flexible de los tres métodos. Se pueden plantear
mas preguntas y complementar la recoleccion de informacién con unas observaciones. Sin
embargo, es mas costoso e implica una mayor preparacion en la logistica de
desplazamientos.

2.2.2.  Andlisis de la Informacion recolectada

El planteamiento de las alternativas o escenarios a examinar es el producto del analisis del
contexto del proyecto, de la informacion recolectada y de la discusidn con el cliente sobre Ia
interpretacion de los resultados encontrados. Es deseable tener un sentido critico frente alos
resultados encontrados. Para ello, el equipo debe tener presente las capacidades de la organizacion
y las caracteristicas de su entorno competitivo.

Ademads, es importante encontrar un balance entre el nivel de detalle y la cantidad de
alternativas (escenarios) a analizar para responder a la necesidad del cliente. El balance 6ptimo
permitird alcanzar resultados concretos y exactos. Para ello, se recomienda acordar con el
interlocutor de la organizacion cliente un horizonte temporal para la entrega de informacién por
parte del cliente, el nivel de detalle deseado y el planteamiento de alternativas y/o escenarios a
analizar.

El analisis de sensibilidad determina cédmo afectan los resultados y/o conclusiones del
proyecto en las variables analizadas. A través del andlisis de sensibilidades se determina la
confiabilidad y/o riesgos relacionados con la implementacién de las soluciones formuladas.
Dependiendo de las particularidades de cada proyecto, el analisis de sensibilidad considera
diferentes variables como se puede ver en la llustracion 12.

En la seccién 2.2.2 del capitulo 1 pueden encontrar herramientas de apoyo para losandlisis
y la planeacion de la escritura.
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llustracidon 12 - Matriz de priorizacion de recomendaciones3
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ETAPA 3. CIERRE DEL PROYECTO Y VENTA DE RESULTADOS

En este momento de la consultoria, el equipo se encuentra préximo a concluir el proyecto,
por lo que enfocara sus esfuerzos en preparar los materiales necesarios para llevar a cabo el
cierre. Dicho cierre implica la conclusién de las actividades planeadas, el logro de objetivos
planteados y la aceptacidon y apropiacién de los resultados por parte del cliente.

Cada proyecto es diferente y por esta razén, la solucidn ideal es aquella que resulta del
analisis propio de los hallazgos obtenidos en la etapa anterior.

Este ultimo paso del proyecto se enfoca en tres momentos, como se observa en la

llustracion 13:

a. Co-creacion de resultados;
b. Venta de resultados finales al cliente;

c. Cierrey entrega del proyecto a Consultandes.

3 Triana, Uribe & Michelsen Ltda.

45



Consultandes
Manual del Consultor

llustracidn 13 - Pasos para el cierre del proyecto

REVISION DE
ETAPAY
RETROSPECTIVA

VENTA DE LOS
RESULTADOS FINALES
AL CLIENTE

CIERRE Y °
ENTREGA A

CONSULTANDES

3.1. Co-creacié n de resultados

Los consultores deben analizar los hallazgos obtenidos y, junto con el cliente, crearan las soluciones.
Definiran cuales son los resultados que mas aportan valor a la empresa de acuerdo conla necesidad
planteada inicialmente en coherencia con los objetivos especificos.

La participacion del cliente en esta etapa resulta fundamental, dado que él es quien conoce la
realidad de la empresa y su entorno. El es quien logra identificar cémo impactard x o y solucién en
su organizacién para obtener el mayor beneficio. Su participacidén en la creacion de las soluciones
impacta positivamente en su nivel de compromiso posterior, al momento de la implementacién de
ese resultado.

3.2. Venta de resultados finales al cliente

La venta de los resultados finales busca mostrar el valor agregado del proyecto. El éxito de esa venta
estd fundamentado en cémo la necesidad y las implicaciones identificadas al inicio de la consultoria
son impactadas por las palancas de valor: incrementar, mejorar, reducir y/o crear. Ver capitulo I,
numeral 1.3.

La relacidn de causalidad entre los resultados disenados y los objetivos especificos debe arrojar unos
indicadores claros sobre el valor construido. Los consultores deberan identificar los indicadores
necesarios que arrojen una evidencia clara del impacto en los objetivos del proyecto.

Unos buenos indicadores seran la palanca que impulsara al cliente a implementar dichos resultados.

Tanto el informe final como la presentacién serdn las herramientas que destacan los resultados
tangibles del proceso de consultoria. Ademads de ser un instrumento de comunicacién con el cliente,
la misma presentacion y el informe final sirven como un documento de consulta para los
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interesados en la consultoria. En si mismos, son documentos auto-contenidos y de sintesis del
proyecto. Su estructura se define en el capitulo Ill.

3.3. Cierre y entrega del proyecto a Consultandes

Toda firma de consultoria debe construir una gestion del conocimiento obtenido a lo largo
de su practica y experiencia. Por esta razén, una vez finalizado su proyecto, como parte de la
metodologia aprender haciendo y de la consolidacién de la memoria de Consultandes, les
solicitamos cierren el semestre con una serie de actividades individuales y grupales. Es
responsabilidad de todos los consultores analistas hacer un cierre a conciencia del proyecto y de
su experiencia de aprendizaje.

3.3.1. Actividades individuales de cierre

Aunque cada semestre pueden variar, las actividades de cierre mas frecuentes que se
solicitan son las siguientes:

1. Reflexidn individual sobre la experiencia de la consultoria.

La metodologia aprender haciendo contempla unos ciclos de experimentacién y reflexién.
La reflexion de cierre de semestre es indispensable para generar unos aprendizajes profundos frente
a los objetivos del curso, la ética profesional del consultor, el trabajo en equipo, la construccién de
soluciones innovadoras a problemas reales y la comunicacién efectiva. Vean el instructivo de esta
actividad individual en la plataforma del curso.

2. Ejercicio de retroalimentacion.

Como parte del proceso de mejoramiento continuo del programa Consultandes, se solicita
a cada consultor que llene una encuesta en linea que permita evaluar el programa y el desempefiio
de los diferentes actores que se involucraron en su proceso de aprendizaje (el profesor, el consultor
asociado, los compafieros de grupo, el cliente, el centro de espafiol y la coordinacién del programa).

3.3.2.  Actividades grupales de cierre

A partir del momento en que se termina el proyecto, los documentos desarrollados durante
el semestre entran a formar parte de la memoria de Consultandes. Para ello, les solicitamos que
saniticen los informes y que los suban los a ProjectPedia, donde van a quedar disponibles para su
futura consulta:

1. Sanitizacion de los informes del proyecto

Con el fin de preservar la confidencialidad de la informacidn, se les solicita que modifiquen
toda aquella informacién que permita identificar al cliente y sustituirla por nombre ficticios. Esto
es lo que denominamos “sanitizar”. Lo importante es que las personas que consulten su trabajo

47



Consultandes
Manual del Consultor

puedan aprender de su experiencia sin que se divulgue informacién confidencial de la empresa
asesorada.

2. Alimentacion de ProjectPedia

Con el fin de alimentar la base de datos del sistema de gestién de conocimiento, se solicita
gue los documentos que sanitizaron como propuesta e informes se suban al link que les sea
indicado, esto para que posteriormente el Gestor del Conocimiento de Consultandes pueda
migrarlos a ProjectPedia.

3. Legado a Consultandes

El legado, busca transmitir sus logros mas importantes a los futuros participantes en el
programa. El objetivo es que los grupos de interés que posteriormente participaran en el programa,
tengan una base de conocimientos, donde puedan entender el impacto del programa y por qué vale
la pena involucrarse plenamente en él.

CONCLUSION

El equipo consultor habra concluido el proyecto de consultoria que le fue asignado, una
vez que haya realizado las actividades aqui mencionadas. En este momento, al haber asimilado las
buenas practicas aqui presentadas, tendra la certeza de haber generado una serie de aprendizajes
que le servirdn a lo largo de su carrera profesional, asi como la satisfaccién de haber generado un
valor al cliente que resulta dificil de cuantificar, dado que ademds de entregarle una solucién para
su negocio, seguramente también se habran generado aprendizajes personales y habrd cambiado al
menos una mirada sobre su entorno.

Asi como el equipo consultor inicié con

una actividad de integracion, se sugiere

I una actividad de cierre de proyecto iA
m L celebrar
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CAPITULO III. DOCUMENTOS Y PRESENTACIONES
EN CONSULTANDES

En esta seccién se muestran diversas sugerencias para elaborar los documentos y
entregables que se realizan a lo largo del proyecto. Se parte con la propuesta de consultoria que
consolida el alcance que se definié para el poyecto, los entregables que se realizan durante la
ejecucidn, asi como el informe que compila los resultados y apoya a la gestidon del conocimiento.
También se abordan temas de gestién de la comunicacién del proyecto como son los comités
directivos, que se conforman por tres eventos donde se realizan reuniones formales con todo el
equipo de consultoria, incluyendo al cliente, donde se confirma el alcance, se revisan avances y se
formaliza el cierre del proyecto.

1. PROPUESTA DE CONSULTORIA

1.1. Estructura de la propuesta de consultoria

La propuesta de consultoria es un documento crucial para el futuro desarrollo de lamisma,
es la carta de navegacidn para el desarrollo del proyecto. Como primer criterio, la propuesta debe
atender la necesidad manifestada por parte de la empresa y validada con elequipo consultor,
en cuanto a sus objetivos, resultados y alcance. La misma debe ser clara, convincente y mostrar la
solidez técnica del trabajo que desarrollé el equipo consultor en la Etapa 1 — Venta de la Propuesta
(Ver Capitulo Il, Seccion .

La estructura a utilizar para el desarrollo de la propuesta busca facilitar la toma de
decisiones sobre su seleccién y/o aprobacion. Esto quiere decir que debe ser completa, concisa y
ejecutiva. En cinco minutos el lector debe poder tomar una decisién. Tengan en cuenta que el lector
de la propuesta es el cliente, por esta razén, se sugiere que el lenguaje utilizado seapersonalizado,
o esté adaptado a las caracteristicas del interesado, sin dejar a un lado la formalidad requerida en
un texto profesional.

La propuesta, que consta de ocho (8) secciones descritas a continuacion, no debera exceder
siete pdginas, segln la longitud descrita en cada una de las secciones; se pueden incluir anexos y
referencias bibliograficas que soporten el trabajo de investigacidn realizado. Se recomienda hacer
uso de texto, diagramas, grdficas, infografia u otras herramientas de sintesis que contribuyan a
la comunicacién efectiva.

Pagina de presentacion
La pagina de presentacion incluye el titulo de la propuesta de consultoria, a quién se dirige
(organizacién cliente y persona), nombre de los autores de la propuesta (miembros del equipo

consultor, sin el nombre del consultor senior), la fecha de presentacidon y los logos de la Facultad
de Administracién de la Universidad de Los Andes y de Consultandes.
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El titulo de la propuesta debe ser una frase corta (max. 2 renglones) formulada hacia el
resultado al que va a contribuir el desarrollo de la propuesta.

[Fin de Pagina 1 de la propuesta]

Tabla de contenido

En la segunda pagina del documento, inserten una tabla de contenido del documento que
anuncia las diferentes secciones a desarrollar. Cuando el documento es corto (menos de 5 péginas)
se puede considerar omitir este elemento.

[Fin de Pagina 2 de la propuesta]

1. Entendimiento de la necesidad y propuesta de valor

Esta seccidon se divide en dos sub-partes, la primera argumenta cudl es la necesidad del
cliente a trabajar, la segunda explica la propuesta de valor del equipo consultor.

Las herramientas SPIN, arbol de problemas, arbol de objetivos y clustering, presentados
anteriormente para diagnosticar la necesidad a trabajar son también utiles para articular sus
argumentos en esta secciodn. Para ello se sugiere desarrollar los siguientes cuatro parrafos cortos,
en aproximadamente 250 palabras: situacion actual de la empresa, los problemas detectados, las
implicaciones de pérdida de valor y por ende la necesidad identificada que dio origen a la pregunta
de consultoria que se resolverd con el proyecto a lo largo del semestre.

Para invitar al cliente a seguir con la lectura del documento de propuesta, la segunda parte
de esta seccidén se enfoca a mostrar el valor que se pretende aportar a través del proyecto de
consultoria. Para ello, se recomienda desarrollar de forma muy breve los siguientes temas:

Creacidén de valor: El beneficio esperado de la consultoria se explicita en esta seccién y se

construye a partir de uno de los cuatro verbos de palancas de valor en la consultoria (ver llustracion
9) y del alcance que lo delimita. Se describe la imagen que tenemos de la empresa una vez que el
proyecto sea concluido e implementado, la proyeccion de mejora que percibimos hacia la
organizacién. ¢Como nos imaginamos la empresa? ¢ Cual es este nuevo estado?

Indicadores de éxito: Se explicitan dos indicadores que permitan medir la creacion de valor
gue pretende generar el proyecto. Si bien los resultados probablemente no serdn medidos a lo largo

de la consultoria, dado que la solucién se implementara a la conclusidn de ésta, es preciso tener
claridad en estos indicadores para poder generar una linea base de medicion que permita al cliente
posterior a la implementacién del proyecto, generar los indicadores de éxito del mismo. Se han
desarrollado unos indicadores de creacidn de valor relacionadas con las principales tematicas de los
proyectos de consultoria, para que el equipo consultor pueda escoger con el empresario cudles
serdn los mas relevantes que se van a impactar con el proyecto (vean la tabla de indicadores del
programa Fabricas de Productividad de Colombia Productiva del Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo de Colombia en BrightSpace).

Factores criticos: Se refiere a las situaciones adversas, retos y obstaculos que el equipo

consultor identifica desde un inicio, son factores que pudieran retrasar o limitar al proyecto. Por
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ejemplo, entrega de tiempo de la informacién, accionistas desarticulados, disponibilidad de tiempo
del cliente, entre otros. Es importante identificarlos y proponer una estrategia para mitigarlos, sobre
todo si se requiere de la participacion del cliente, deberan hacerlo explicito comoen el siguiente
ejemplo: “proponemos tener reuniones semanales con un miembro de la organizacién con
capacidad de toma de decisiones para revisar el avance del proyecto”, “consensode la junta
directiva”, “socializacion de acuerdos con los stakeholders”, “capacitacién a los usuarios de la
herramienta”, etc.

Esta seccidn de entendimiento de la necesidad y propuesta de valor deberd tener una
extensidn maxima de una pagina.

[Fin de Pagina 3 de la propuesta]
2. Objetivos
Formulen el objetivo general (OG) hacia el resultado a que va contribuir la propuesta (ver
Capitulo Il, seccion 3.3.2.).
Enumeren los objetivos especificos (ver Capitulo Il, seccidén 3.3.3).

Los objetivos deberdn indicarse en algin formato esquematico que abarquen un tercio de
la cuarta pagina del documento de la propuesta.

3. Enfoque metodoldgico
En esta seccion, es requerido generar una infografia que plasme cdmo se va a realizar la
consultoria. Deberdn incluirse las etapas, los modelos conceptuales, entregables, las semanas que

se contemplan en cada una de éstas y su fecha de término. Si es necesario, complemente la
infografia con una breve descripcién del enfoque del proyecto.

Los entregables deben contribuir a que el cliente sepa cuales son los resultados esperados,
tendrd una visién clara de los productos que espera de la consultoria.

Esta representacion grafica mostrard al cliente cdmo es que se va desarrollar técnicamente
la propuesta y el diferencial que pudiera tener con alguna otra.

[Fin de Pdagina 4 de la propuesta]

4. Etapas y actividades

Las etapas que conforman cualquier proyecto de consultoria son las siguientes:

Andlisis del contexto de la organizacién - En esta etapa se profundiza en el diagndstico de

la organizacién y el entorno de la misma, esto con la finalidad de poder conocer el ambiente en el
cual se plantea la solucion de la necesidad identificada, asi como las capacidades internas vy
condiciones del entorno que tendrdn que ser tenidos en cuenta para elaborar las recomendaciones
(ver Capitulo I, secciéon 4.1).
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Construccion de alternativas de solucidn - Una vez que se generd una linea base de la

organizacién y su entorno, se comienza a plantear las diversas soluciones a la necesidad identificada
(ver Capitulo Il, seccion 4.2).

Venta de resultados - Cuando se tienen las diversas alternativas, es necesario consolidarlas

en una estrategia que generara los resultados esperados para la necesidad planteada y su respectivo
plan de implementacion, es el producto final de nuestra consultoria (Ver Capitulo Il, seccion 5)

Estas etapas podran ser nombradas de forma diferente, para diferenciar la propuesta y
resaltar la creatividad del equipo consultor ante el cliente, siempre y cuando reflejen la dindmica
del proyecto y lo que se espera de ella.

Cada etapa contiene diferentes actividades. Las actividades aqui mencionadas son a un
primer nivel, dado que posteriormente en las sesiones de planeacion de cada etapa, se definiran las
actividades y tareas a detalle a realizar.

Adicionalmente, se requiere que las actividades formuladas tengan una coherencia y
cronologia entre si. El desarrollo de todas las actividades en su conjunto debe resultar en alcanzar
el objetivo general propuesto.

El disefio de las actividades evidencia la metodologia de trabajo propuesta. Son guiadas
por los modelos conceptuales seleccionados ya que estos proveen los elementos de informacién a
recopilar y cdmo analizarlos durante el proyecto. Debe quedar claro cuales son los andlisis
requeridos para cumplir con cada objetivo especifico.

Se recomienda que esta seccidn tenga una extensién maxima de una pagina.
[Fin de Pagina 5 de la propuesta]
5. Fechas importantes
La finalidad de esta seccién es que el cliente tenga presente las principales fechas del
proyecto y el medio a través del cual se desarrollaran, por lo que deberdn describirse las siguientes:

Kick Off (planeacidn de etapa 1)
Comité directivo de avance
Comité final

Socializacién de resultados
La extension de esta seccidn sera de aproximadamente un tercio de pagina
6. Presentacidon del equipo consultor
Es recomendable que disefien una infografia que les permita transmitir la informacion mas

importante del equipo consultor, principalmente deben indicarse las fortalezas y experiencias
previas de cada integrante que contribuyen al proyecto.
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Recuerden que este es un documento que debe convencer, por este motivo es importante
gue sean explicitos al momento de decirle al cliente por qué este grupo deberia ser el elegido.
Evidencien las capacidades de cada miembro y como el trabajo conjunto permitira agregarle valor
al cliente. Expongan la motivacién de cada miembro del equipo para participar en la realizacién de
este proyecto.

Se sugiere presentar una foto individual, y las principales caracteristicas que los hacen
idoneos para ejecutar el proyecto.

Es necesario hacer explicito quién sera el interlocutor con el cliente para canalizar todos
los temas del proyecto, quién serd el planeador y quién sera el editor en jefe. Para la seleccion puede
remitirse al contrato de equipo.

La extensidn de esta seccién sera de aproximadamente dos tercios de pagina
[Fin de Pagina 6 de la propuesta]

7. Aclaracion Consultandes

En el marco del curso de consultoria y de la relacién que los une a su cliente al presentar la
propuesta, vale la pena incluir la siguiente aclaracion:

“Esta propuesta es el resultado de un ejercicio académico de estudiantes de la Facultad de
Administracion de la Universidad de los Andes, Bogota, Colombia.

Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones presentados serdan de exclusiva
responsabilidad de los autores y no comprometen el nombre de la Universidad ni sus programas
académicos.

Los autores efectuardn sus indagaciones, andlisis, conclusiones y recomendaciones de
buena fe utilizando la informacién suministrada por el cliente.

La presentacion tiene como destinatario Unico al representante de la organizacién que
accedié al ejercicio académico indicado y convenido; en ninguna circunstancia puede utilizarse para
propdsitos distintos u otros usuarios.

El proyecto se va a desarrollar siguiendo las dindmicas de las metodologias agiles. Por lo
tanto, si bien, se mantendra el foco en la creacién de valor esperada a lo largo del proyecto, es
posible que las actividades plasmadas en esta propuesta se modifiquen o sustituyan por otras segun
las necesidades del proyecto que aparezcan en el camino.”

[Fin de Pagina 7 de la propuesta, pueden incluir unos anexos en las siguientes paginas]

1.2. Pautas para la presentacié n de la propuesta

Hagan uso de diagramas para expresar sus ideas. Recursos como mapas conceptuales
breves o esquemas sencillos hacen que sea mas facil para el cliente identificar las ideas que ustedes
estdn proponiendo y las relaciones que existen entre ellas.
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No utilicen pdrrafos, pues las diapositivas con bloques de textos cansan a la audiencia y es
posible que el cliente simplemente no las lea. De nuevo vale resaltar el papel de los esquemas, en
los que se organiza la informacidn para una lectura mucho mas rdpida y, ademas, justifica que
ustedes desarrollen una presentacién en la que, precisamente, expliquen y sustenten estos
esquemas.

En general, es importante evitar las diapositivas muy cargadas de informacién. En eldisefio
de este recurso siempre deben pensar en el tiempo que demora alguien en recorrer una diapositiva
y la distraccion o el aporte que esta representara.

Delimiten los problemas a los que se enfrenta su cliente y especifiquen la concordancia
entre estos, los objetivos de consultoria y las actividades a ejecutar.

Establezcan los objetivos especificos de acuerdo a las necesidades de su cliente y a las
restricciones de tiempo. Sean razonables con los alcances de su labor como consultor.

Hagan uso de las herramientas proveidas por el curso y de trabajos previos que faciliten el
contenido de su presentacioén.

El esquema sugerido para la presentacidon de la propuesta es el siguiente:

» Pagina de presentacion

» indice de contenido: Enumeren los elementos que desarrollardn en la
presentacion.

» Contextualizacion del proyecto: No contextualicen al cliente sobre su propia
empresa, demuéstrenle que la conocen, les interesa, y los motiva a trabajar en
ella. Sefialen las oportunidades de mejora encontradas. Preséntenle al cliente
cudles son las implicaciones de no solucionar los problemas identificados o de
no aprovechar las oportunidades que ustedes le presentan.

» Necesidad: ¢Cudl es la necesidad identificada? Recuerden que, si esta difiere de
la estipulada por su cliente, es vital encontrar la forma adecuada de transmitirle
el mensaje con el fin de convencerlo sobre la importancia de sus hallazgos.

» Objetivos: é Cudles son los objetivos de la consultoria? Delimitenlos teniendo en
cuenta el alcance de la consultoria en términos de tiempo, principalmente.
Dejen claridad en el valor que se espera crear en la organizacion.

» Plan de trabajo detallado: Expongan las etapas del proyecto, las actividades
mads importantes desde el punto de vista de su cliente, entregables y planeen el
cronograma a seguir para planear y cerrar cada etapa.

1.3. Presentacié n y sustentacié n de la propuesta.

La presentacion formal de la propuesta, el dia acordado inicialmente con el cliente, es una
de las actividades mas importantes a lo largo del semestre pues, el cliente confirmard al equipo
consultor que esta de acuerdo con el alcance planteado para el proyecto. Previo al envio formal, a
consideracion del equipo, se puede presentar una primera versidén y revisar con el cliente para
explicar o ampliar algunos elementos contemplados en el documento. Es importante manifestar la
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disposicion para aclarar cualquier duda e implementar ajustes a la propuesta en caso que el cliente
lo requiera.

Recuerde que estos lineamientos otorgan guias mds NO reglas o caracteristicas obligatorias.
Si bien existe un esquema general sobre el cual orientar la presentacion, cada cliente tiene aspectos
particulares que deben tenerse en cuenta con el fin de presentar una buenapropuesta que pueda
competir adecuadamente. Asi mismo, en la mayoria de los casos la creatividad y recursividad de los
consultores es un punto importante por el cual se podria decantarun cliente. Por esta razdn, si bien
la presentacién debe guiarse sobre unos lineamientos generales, es importante modificarla de
acuerdo con las necesidades particulares de cada grupo.

Acuerden de antemano la fecha, hora y medio por medio del cual le haran llegar lapropuesta
de consultoria. Es importante cumplir con los acuerdos, la propuesta se puede enviar previo a la
presentacién si asi es acordado con el cliente, sin embargo, pudiera distraerlo durante la
presentacién de la misma, la recomendacién es que una vez terminada la presentacién se haga el
envio. Se recomienda NO enviar de antemano la presentacién para mantener la atencidn del cliente
durante esta reunioén.

1.4. Aspectos claves para una propuesta ganadora

Para tomar como un punto de referencia importante, Consultandes ha recopilado la
retroalimentacién dada por los clientes en los ultimos semestres a las propuestas presentadas por
los equipos consultores. En algunos semestres, se asignan dos equipos a un mismo cliente al inicio
del semestre para que compitan entre si y el cliente escoja la propuesta que mas se ajusta a sus
necesidades. Las siguientes respuestas han sido compiladas de retroalimentacién a propuestas
ganadoras como a no ganadoras en esta ronda de competencia.

Los siguientes extractos sirven como una guia para identificar aspectos importantes donde
los clientes centran su atencion a la hora de evaluar tanto la propuesta como al grupo consultor y
con base a qué toman la mayoria de veces su decisidn sobre la propuesta ganadora.
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Ejemplos de retroalimentaciones de propuestas de consultoria por parte
de clientes

éLa propuesta responde a la necesidad manifestada por la organizacion?

No, de hecho, tuvieron que aclarar el método a usar por medio de un correo enviado por
la persona que no asistié a la reunién.

No hubo claridad en la exposicion del mismo. Se nota la falta de experiencia vy
desconocimiento del sector al que pertenecemos.

Parcialmente, el equipo de consultores en el objetivo que planted, explicé las necesidades
de la empresa, pero en los objetivos especificos y resultados ofrecidos, plantean una
solucién tedrica y a través de herramientas que no impactan de forma drastica la
problematica.

éLa propuesta es facil de entender? iLos objetivos fueron claros? ¢(Tiene un alcance

determinado?

La propuesta fue clara y tuvo un alcance amplio que deja sueltos algunos de los objetivos
especificos.

El objetivo general es mucho mas amplio del solicitado y aunque la visién es muy loable,
creemos que el tiempo es muy limitado para lograrlo.

No hay claridad en el “cdmo” desarrollar los objetivos.

La propuesta es clara y facil de entender, pero sus objetivos parecen inalcanzables para el

|ll

tiempo disponible.

éPor qué el equipo fue elegido?

Hay mayor organizacién en el grupo, su exposicién fue clara y se nota compromiso de
parte de todos sus integrantes.

Se plantea un liderazgo por etapas de acuerdo al mayor conocimiento de cada uno en
cada drea a tratar.

Entendieron totalmente cual es el objetivo de la empresa al contratar una consultoria y
cuales son los resultados esperados.

Tenian conocimientos previos de la organizacién para la primera reunién. A pesar de
desconocer el tema de la construccién, estuvieron atentos a escuchar y mostraron ganas de
trabajar con nosotros, lo cual es muy importante y base para continuar.

Uno de los objetivos especificos en el cual expresan una alternativa matemadtica para
llevar a cifras la propuesta de valor de las empresas, fue creativa y decisiva para nosotros.
Esperamos que se pueda llevar a cabo de la mejor forma.

éPor qué el equipo no fue elegido?

El grupo establecid objetivos amplios que pueden no ser alcanzados
Los resultados e indicadores no son claros como elementos entregables de la propuesta.
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e No vemos compromiso en todos sus integrantes, de hecho, de 3 reuniones previas uno de
ellos solo asistio a 1.

® Pese a los fundamentos tedricos, sentimos que llevarlos a la practica sera mas complicado
para ambas partes.

® Pese a tener claridad en el objetivo, no fue clara la exposicidn del documento. Se notaban
nubes en los expositores que impidieron el sencillo entendimiento de la propuesta.

e Porque el alcance planteado a pesar de cumplir con los requerimientos de la empresa no
tuvo un desarrollo claro en cuanto a cdmo se iban a lograr cada uno de los objetivos.

e El equipo presentd una propuesta que no atendia directamente a la problematica y se
enfoco en otros factores de baja incidencia sobre la misma. Al final ofrecieron un modelo
o estrategia basada en factores externos que, como tal, no busca solucionar el problema
inmediato de la organizacion.

® A pesar de ser una propuesta interesante y ambiciosa, el hecho de verse inalcanzable en el
tiempo disponible para su desarrollo deja ver que se podrian perder los objetivos en esta
carrera contra el tiempo.

2. INFORME DE CONSULTORIA

2.1. Objetivos del informe de consultoria

Este informe es el producto para entregar al cliente como resultado de todo el proceso de
la consultoria. Da a conocer los aspectos mads pertinentes del proyecto de tal manera que el cliente
encuentre en un solo lugar un resumen de toda la informacién recibida y de los resultados
obtenidos.

El informe articula los entregables realizados durante el proyecto de forma coherente en un
lenguaje profesional. Se enfoca hacia la creacién de valor buscado y da respuesta a la necesidad
identificada al inicio del proyecto, acorde con las capacidades y el contexto del cliente.

El documento presenta de manera explicita los principales hallazgos, las conclusiones del
equipo consultor y el plan de implementacion que se sugiere para que el cliente ponga en marcha
el proyecto. Todas las sugerencias y recomendaciones son una guia propositiva sencilla y ajustada
a la capacidad de la organizacién.

Al apropiarse de este documento al final del proyecto, el cliente lo convierte en una
herramienta para planeacién y toma de decisiones para el desarrollo de su empresa.
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2.2. Estructura del Informe de Consultoria

llustracidn 14 — Estructura del informe de consultoria

Pagina de presentacion
Tabla de contenido

Resumen ejecutivo

Empresa Necesidad
Contexto
Objetivos
Conclusiones OE1
Respuesta al cliente Resultados Conclusiones OE2
Informe de Conclusiones OE3

consultoria
Plan de implementacién

Creacion de valor
Conclusion

Perspectivas a futuro
Anexo de resultados detallados
Definicion
Modelo(s) conceptuales Por qué es importante para el proyecto
Anexo: Detalle y grafico
Anexo metodoloégico

Definicion

Actividades
Por qué es importante para el proyecto

Expertos consultados

Bibliografia

El informe debe estructurarse como lo muestra la llustracion 14. Cada elemento del
formato se describe a continuacion:

Pagina de presentacion.

La pagina de presentacion incluye el titulo de la propuesta de consultoria, a quién se dirige
(organizacidn cliente y persona), nombre de los autores de la propuesta (integrantes del equipo
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consultor), nombre del consultor senior, la fecha de presentacién y los logos de la Facultad de
Administracidn de la Universidad de Los Andes y de Consultandes.

Tabla de contenido con numeracién de paginas.
Resumen ejecutivo.

La informacion de este resumen ejecutivo no es detallada y su extension mdaxima es de
350 palabras. En esta seccidén se consigna un resumen del trabajo de consultoria realizado en la
compaifiia, siguiendo la misma légica del documento. La informacién a incluir consta una muy
breve descripcion de la compaiiia y los objetivos del proyecto (general y especificos).

Dependiendo del momento en el proyecto, incluya un breve resumen de lo siguiente:

Comité de avance Informe de consultoria
Los hallazgos y resultados preliminares y los Los logros mas relevantes y las principales
principales pasos a seguir. recomendaciones para que el cliente pueda

obtener buenos resultados.
Contextualizacion

Como preambulo/introduccion al documento se hace una breve descripcién de la situacion
y el problema planteado por la empresa, la razén de ser del proyecto de consultoria y la pregunta
que refleja la necesidad del cliente.

Dependiendo del momento en el proyecto, incluya las siguientes secciones en el informe:

Comité de Avance Informe de consultoria

Avances del proyecto Respuesta del equipo consultor
Plan de Implementacién
Conclusiones del informe

Avance del proyecto

Esta seccidn es exclusiva de la primera entrega del informe de consultoria que se hace ante
el Comité de Avance. En ella se analiza de manera critica el cumplimiento del cronograma pactado
en la propuesta, asi como los retos que se hayan presentado hasta el momento para discutirlos en
el comité directivo y los pasos a seguir, es decir, lo que ocurrird a futuro en el desarrollo del proyecto.

Respuesta del equipo consultor

iEste es el eje del informe!

Esta seccidn presenta los resultados para cada objetivo especifico adelantado, y la
conclusién general que responde a la pregunta planteada por el cliente y al objetivo general del
proyecto.

Para cada objetivo especifico, presenten:
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1 Metodologia: Expliquen de manera breve cual fue el modelo conceptual que usaron y por
qgué fue importante para el proyecto. Los detalles del mismo los deben incluir en el anexo
metodolégico.

2 Hallazgos y Resultados del objetivo especifico. De nuevo, se trata de ser asertivos y
concretos. Se recomienda el uso de graficos, tablas, diagramas, imdgenes y evitar excesos
de texto. Recuerden que cada uno de los hallazgos puede tener detalles y graficas que se
incluirdn en el Anexo de Resultados detallados, pero que deben referenciar desde esta
secciéon mediante hipervinculos. (Ejemplos: Anexo 1. Ficha técnica de la encuesta realizada,
Anexo 2. Tabulacidn y andlisis de las respuestas obtenidas en la encuesta, etc.).

Para finalizar la seccidn, presenten la conclusion general que responde a la pregunta
planteada por el cliente y al objetivo general del proyecto.

Plan de implementacion

Construyan y presenten, en detalle, una guia de pasos a seguir para implementar las
recomendaciones expuestas por el equipo consultor. Expliquen cémo se van a realizar dichas
acciones y sus implicaciones e impactos en las dreas relevantes para la organizacion.

Las actividades planteadas, con su respectiva priorizacién, permitiran que el cliente pueda
iniciar la captura de valor que se deriva de las recomendaciones planteadas en el punto anterior.
El plan de implementaciéon debe contener mecanismos para que el proyecto se interiorice dentro
de la organizaciéon, y un mecanismo de monitoreo y seguimiento para que el cliente tenga
herramientas para identificar de manera temprana desviaciones en el plan y poder plantear
acciones correctivas.

Conclusiones del informe

Creacion de valor y perspectivas a futuro. Resuman en esta seccién como el proyecto
contribuye a la creacidn de valor que se planted en la propuesta, y cdmo responden los resultados
alcanzados a la(s) necesidad(es) planteada(s). Complementen lo anterior con los indicadores de
gestion con los cuales el cliente puede evidenciar dicho valor.

En una segunda parte, expongan las recomendaciones que el equipo consultor haya
identificado a lo largo del proyecto y considere relevantes para que el cliente pueda continuar en
una senda de mejora continua con respecto a la necesidad identificada y los resultados encontrados.
Especifiquen en lo posible si el impacto positivo en la empresa va a darse en corto, mediano o largo
plazo. A modo de ejemplo, las recomendaciones pueden enfocarse a identificar temas en los cuales
hay debilidades que en un futuro se deben mitigar, nuevos frentes de trabajo para nuevos proyectos
de consultoria, u oportunidades de negocio que se puedan explorar por parte del cliente.

Con el fin de realizar un proceso de consultoria integro, es importante resaltar en esta
seccion las limitaciones de la investigacion de manera que las estrategias implementadas estén
correctamente identificadas en tanto a su alcance.
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Anexo de resultados obtenidos:

Incluyan aqui todos los entregables que se hayan generado a lo largo del proyecto, las
guias de trabajo desarrolladas (guias de entrevista, encuesta, resultados, etc.). Para el caso de
modelos en Excel, o archivos externos, referéncienlos y describanlos brevemente incluyendo la
forma como el cliente puede tener acceso a estos documentos (links a una carpeta compartida, por
ejemplo). Utilicen un esquema de numeracion para poder referenciarlos desde el texto del
documento.

Los entregables son aquellos documentos, herramientas o modelos anunciados en la
propuesta, representan el cierre de cada una de las actividades planteadas y entrega de resultados.
Estos recogen, por escrito, los resultados del proceso para la elaboracién de un proyecto de
consultoria. Los entregables se envian al cliente en las fechas estipuladas en lapropuesta con visto
bueno previo del profesor/consultor senior.

Utilice un lenguaje y una forma de presentacidn que logren cautivar al cliente con las ideas
y propuestas que tiene para ofrecer el equipo consultor. Tenga en cuenta el perfil del cliente:
expongan las ideas teniendo presente qué enfoque preferiria el usuario final (sintesis, ejemplos
visuales, presentaciones, diagramas, herramientas en Excel, mapas mentales, infografias o un
recuento histérico, entre otras opciones). Este elemento les permitira generar empatia y garantizar
la atencidon completa de quien lee el documento, favoreciendo asi la comprensidn de ideas.

Anexo metodoldgico

Esta seccidén le da soporte a sus hallazgos y conclusiones y relne todo el material de
referencia y las bases conceptuales que se han utilizado en el proyecto.

o Modelos Conceptuales: Describan brevemente los modelos conceptuales utilizados,
su importancia para el proyecto, las referencias bibliograficas utilizadas y si es
necesario, cualquier grafico que los describan.

o Metodologia: Resuman de manera breve las actividades realizadas a lo largo del
proyecto y la importancia que tuvieron para el mismo.

e Entrevistas con expertos y profesores: Haga un listado de los expertos y profesores de
la Universidad consultados para asesorarse durante la ejecucién del proyecto.

e Fuentes primarias y otras: Organicen en una tabla las fuentes de informacion primaria
utilizadas por el equipo y la ficha técnica de las mismas. Incluya aqui entrevistas,
encuestas, focus groups, visitas a entidades u organizaciones pertinentes, etc.

o Referencias bibliograficas: Enumeren las fuentes de informacién bibliografica utilizadas
como libros, revistas académicas, bases de datos de la Universidad, paginas web, etc.
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2.3. Proceso de escritura del informe de consultoria

Para los consultores analistas, escribir el Informe de Consultoria serd un proceso que se
iniciara en la primera etapa del proyecto. A medida que se realizan las actividades programadas, el
equipo consultor debe reflexionar sobre los hallazgos que se van obteniendo, empezar a concretar
sus conclusiones, transformarlas en recomendaciones y soluciones para el cliente, y poner estas
ideas por escrito. Este ejercicio de escritura les permitird generar conocimiento a partir de la
informacidn analizada, y construir la respuesta del equipo consultor a las preguntas iniciales del
cliente a lo largo del semestre y no a ultima hora.

Una adecuada planeacion de la escritura de este Informe les ayudard a completar a tiempo
el proyecto y a generar un reporte de mucho valor para el cliente.

Dos dias antes del Comité de Avance se hara una primera entrega del Informe de
Consultoria, con el fin de que el cliente, los asistentes, el consultor senior y el consultor asociado
puedan evaluar el proceso que se ha seguido y se evidencien los temas por resolver que el equipo
consultor ha identificado.

La version final y definitiva del informe se entregara dos dias antes del Comité Final. La
extension del informe debe ser de maximo 3,500 palabras sin contar los anexos con paginaTs
numeradas. Para la redaccién adecuada del informe de consultoria se recomienda que se apoyen
en algunos de los ejemplos de proyectos que se encuentran disponibles para su consulta en la
base de datos ProjectPedia.

En la Tabla 7 encontraran un ejemplo y sugerencia de las secciones que se pueden ir
escribiendo a medida que avanza el proyecto:

Tabla 7 — Posible plan de escritura del Informe de Consultoria a lo largo del proyecto

Al recibir confirmacion

: Al terminar cada Antes del Comité Antes del cierre del
DR Objetivo Especifico de Avance royecto
propuesta ) p proy
Pagina de presentacién Metodologia utilizada Avance del proyecto Resumen Ejecutivo
Tabla de Contenido en el OF Principales pasos a Redondear la respuesta del
Contextualizacién :;I Igzgos y resultados seguir equipo consultor

Plan de implementacion
Modelos Conceptuales P

v Anexo de entregables
que se van a utilizar

Creacién de valor

del OE
Metodologi Perspectivas a futuro
etodologia En el Anexo erspectivas
Metodoldgico: Recomendaciones

Modelos conceptuales
aplicados y actividades
realizadas para el OE Completar anexo
metodoldgico

Conclusiones
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3. COMITES DIRECTIVOS

3.1. Filosofia y propd sito de los comités directivos

Cada proyecto de consultoria cuenta con tres comités directivos formales (kick off, comité
de avance y comité final) y una reunién de socializacidn de resultados, que sirven para asegurar la
orientacién y seguimiento a la ejecucién de los proyectos. Adicionalmente, estos espacios tienen
como propdsito familiarizar a los consultores analistas del curso con experiencias directivas
relacionadas con la gestién de proyectos. (Ver llustracion 15)

El primero, el comité de kick off, marca el lanzamiento del proyecto. El comité de avance
es un espacio para revisar y validar los resultados obtenidos hasta la fecha de realizaciéon de este,
el cumplimiento de los objetivos especificos, asi como compartir las lecciones aprendidas y los
aciertos y desaciertos durante el desarrollo del proyecto. En el comité de cierre el equipo consultor
vende sus resultados y recomendaciones frente a la pregunta principal del cliente, resaltando Ia
creacién de valor generada por la consultoria.

llustracion 15 — Propdsito de los Comités Directivos
Comité kick off

Lugar: Unwersidad
- Objetivo:
’ | *  Lanzamienio del proyecto
Confimacion del alcance
3 +  Plancackin Etapa 1

Socializacién de
F R
resultados | |
Lugar: Oficras de
(=)
Objetive: . . )
. b’:’rnum con o Reuniones Directivas

drectves y w
principaies | e
colaboradores ‘,_k X I
s resuados ded

Fro Comité de avance
Lugar: Universidad
Comité de cierre Otjetivo:
* FINGSH - *  Revear y validar
Lugar: Usiversidad resultndos hasta ese
Objetivo: ) ’ - - vv-_;mem;» del Fyu,ocw
*  Venta de resultados v »  Comparte lecciones
= Cfre del proyecio arenddas

Estas reuniones se realizan normalmente en la universidad y en ellas deben participar: el
cliente, el equipo de consultores analistas, el consultor senior, el consultor asociado y algunos
consultores analistas pertenecientes a otros proyectos. Cada reunidn tiene una duracién de 45
minutos.

3.1.1. Participantes en los comités y roles asignados

Cada Comité Directivo estda compuesto por minimo 7-8 integrantes:

e El consultor senior (profesor del curso) y su consultor asociado (monitor);
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Los cuatro consultores analistas (estudiantes) que hacen parte del equipo;
Tres o cuatro consultores analistas de otros equipos como asistentes;
El representante de la empresa o institucion;

Se puede invitar a personas adicionales para participar en la orientacién y
seguimiento a los proyectos.

En estas reuniones directivas, el consultor senior cumple el papel de moderador. El papel
de moderador implica (i) asegurar que todos los integrantes de las reuniones se presentenal inicio
del mismo, (ii) moderar el desarrollo de las reuniones y comités garantizando que se logran los
propdsitos de la reunidn y que todos los miembros del mismo tengan la oportunidad de expresar su
punto de vista, y (iii) controlar el tiempo durante el desarrollo del evento.

El equipo consultor es quien lidera la reunién. Es responsable de enviar la convocatoria de
la reunién a los miembros de la reunién con por lo menos 2 dias de anticipacién a la fecha de la
misma, incluyendo: la propuesta de agenda del dia y todos los documentos relacionados que deban
ser revisados por los miembros de la reunion (por ejemplo, la propuesta si se trata del kick- off). El
grupo consultor es responsable de la logistica para que esa reunién se lleva a cabo.

La responsabilidad de los miembros asistentes en estas reuniones serd aportar al desarrollo
del proyecto, generando valor agregado al equipo consultor mediante comentarios, sugerencias y
recomendaciones.

Cada Comité Directivo tiene un secretario que sera asignado por el consultor senior,
garantizando que todos los consultores analistas integrantes de la junta directiva ocupen al menos
1 vez el cargo de secretario. El secretario del comité elabora el acta tomando nota de todas las
decisiones acordadas en el comité directivo sobre la orientacién del proyecto, las recomendaciones
y ajustes propuestos, y los compromisos que adquieren tanto el grupo consultorcomo el cliente para
los préoximos comités. De esta manera las actas no contienen una descripcidn exhaustiva del
proyecto y sus resultados, sino de lo que sucedid durante la reunién y las conclusiones a las que se
llegaron (vea un ejemplo de acta en BrightSpace). Dentro de un plazo maximo de tres dias habiles
después del Comité Directivo, el secretario es responsable de enviar a todos los miembros del mismo
el acta de la reunidn, previa revision y aprobacién por parte del consultor senior.

3.1.2. Comportamientos deseables durante los comités

Para poder aportar de manera éptima a la orientacién y evaluacion del seguimiento de los
proyectos, se plantean a continuacién, algunas buenas prdcticas para la preparacién y la
participacién en las reuniones directivas:

Asistir puntualmente a todas las reuniones correspondientes.

e La presentacion personal de todos los asistentes debe ser formal y acorde con la de los
miembros de una junta directiva.

e Revisar la agenda y los documentos enviados antes de los comités, de modo que puedan
aportar comentarios, sugerencias e ideas durante el desarrollo de la reunion.
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e Manifestar siempre su punto de vista, no guardar sus opiniones, participar activamente.
® Escuchary co-crear las recomendaciones del comité con los demas integrantes.
e Ser creativos y constructivos en sus comentarios y recomendaciones.
e Sersensibles y tolerantes con respecto a las opiniones de otros miembros de la reunion.
3.1.3. Pautas de presentacién para las reuniones con clientes

Las siguientes son recomendaciones del lenguaje que se sugiere utilizar en el momento de
presentar la propuesta y cualquier comité del proyecto:

Sean sintéticos y esquematicos, es necesario ser selectivos en la informacién que resulta
relevante al momento de exponer la propuesta.

Utilicen oraciones puntuales que den claridad sobre una sola idea. Esto le permite a su
audiencia seguir con mas facilidad los puntos centrales de su presentacién. Ademas, la precisién
en las ideas evita que ustedes incluyan informacién poco relevante que distraiga al cliente de lo
importante de la propuesta.

Tengan claro desde el principio cdmo van a intervenir los integrantes del grupo y el rol que
cada uno va a desempefiar. Recuerden que la participacidon de todos le da a entender al cliente
gue cada miembro del equipo estd involucrado en la consultoria y que todos tienen habilidades
suficientes. Al ser un ambiente virtual deberan organizar las intervenciones de cada uno para no
generar confusiones y hablar varias personas al mismo tiempo.

Se recomienda que todos los participantes tengan la cdmara encendida en la video- llamada,
esto generara un ambiente de mayor cercania entre los participantes.

Recuerden que se estan dirigiendo a clientes y no a profesores o a sus companeros de curso.
Por lo tanto, usen un lenguaje, unos conceptos y unas estrategias propias de un profesional en
administracién. Ellos esperan ver y escuchar a un consultor que influird en decisiones empresariales.
Por lo tanto, vale la pena que piensen qué caracteristicas quisieran encontrar en unconsultor que
va a trabajar para ustedes.

3.2. Comité de Kick off: Planeaci6 n de la primera etapa

El comité de kick off del proyecto (conocido en espafiol como lanzamiento) es el primero de
varias reuniones formales que se realizaran con el cliente durante el proyecto. En esta primera
reunion formal se realiza la integracién de todo el equipo: los consultores, el consultor senior, el
asistente del proyecto, y las personas claves de parte del cliente que estaran involucradas con el
proyecto. En este comité se genera la planeacion de la etapa 1 (ver Capitulo I, seccion 2.6.3) en
conjunto con el cliente, por lo cual es muy importante la participacidn activa del cliente para generar
su compromiso y total involucramiento con el proyecto.

Especificamente, los objetivos del kick off se orientan a:

e Ratificar el objetivo del proyecto y los alcances relacionados. Para esto, todos los
miembros deben entender y estar de acuerdo sobre los mismos.
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e Validar los requerimientos de informacion para el desarrollo de la consultoria, y establecer
compromisos entre las partes.

e Validar la planeacion de la etapa 1: la matriz de seguimiento serd la herramienta que
utilice para esta validacion.

e Acordar toda la logistica que se deriva del plan de trabajo: entrevistas, encuestas, viajes,
etc.

3.2.1.  Pautas para el comité de Kick off

Dos dias habiles antes del comité, el equipo consultor es responsable de enviar los
siguientes documentos a todos los miembros del Comité Directivo:

e Agenda: documento que identifica los nombres de las personas que asisten, el lugar, la hora
y duracion. Incluye los temas de interés a discutir (vea un ejemplo de agenda en
BrightSpace).

e La propuesta en su version final: Es el punto de partida de la discusion de la reunidn.

o Necesidades de Informacion: La lista de requerimientos de informacion se elabora a partir
de los andlisis que se deben realizar para poder contestar las preguntas que se derivan de
cada uno de los objetivos especificos del proyecto. Esta lista preliminar se plasma en la
planeacién de la etapa 1y se valida con el cliente en el kick off.

Las fuentes de informacidn primarias y secundarias para cada uno de los requerimientos
de informacidn se deben constatar con el cliente. Esto les permitird determinar el grado
de esfuerzo del equipo consultor en la consecucion de la informacion a través de encuestas
y entrevistas, completar la informacidn necesaria y realizar los andlisis planteados en la
propuesta.

Finalmente, el horizonte en el tiempo de cada requerimiento de informacién se debe
establecer de manera precisa para facilitarle al cliente y a los miembros del equipo consultor
recolectarla de manera precisa desde su primer intento (p.ej. Ultimos 5 afios, afio actual,
proyeccion a 5 afios, etc.)

e Presentacion: Se espera del equipo consultor que prepare una presentacion corta que
contextualice el proyecto y permita abrir la discusion para ratificar el objetivo y los alcances
relacionados. Se sugiere que Unicamente contenga la necesidad identificada, el objetivo
general y los especificos, asi como la metodologia planteada para el proyecto con las etapas
y fechas importantes.

e Planeacion de la etapa 1: La reunidn de kick off sera el espacio que permita co-crear con
el cliente la planeacidén de la etapa 1, por lo sera importante contar con el avance que el
equipo consultor realizé de la planeacion.

3.2.2. Esquema de la presentacion para el Kick Off
Recuerde que el esquema presentado ilustra los lineamientos minimos que debe abordar

la exposicidn y, por ende, es un punto de partida mas no un limitante del contenido, forma y estilo
de la presentacidén. Sean creativos y tengan siempre presente que el éxito de una exposicidon
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radica en la comunicacién efectiva de ideas, por lo cual es imperativo capturar la atencién e

interés del cliente.

vy

Una guia del esquema es el siguiente:

Pagina de presentacion

indice de contenido: enumeren los elementos que desarrollardn en la presentacién.

Contextualizacion del proyecto: en una diapositiva exponer la necesidad que dio origen al
proyecto y la pregunta a resolver.

Objetivos del proyecto: Los objetivos generales y especificos que se determinaron para el
proyecto.

Desarrollo del proyecto: Breve representacion grafica (preferiblemente en esquema) de
las etapas que se definieron para el proyecto, principales actividades, entregables y fechas
claves. Se sugiere que se haga una diapositiva por etapa que consolide graficamente la
informacién mencionada.

Requerimientos de informacion y retos identificados: Es importante transmitir al cliente
si se tiene algln requerimiento especial de informacién o temas a tratar como retos
identificados, recuerden que este comité es el espacio para dar autorizacién formal del
proyecto y expresar todas las necesidades del mismo.

Preguntas: finalmente, dejar un espacio de 10 minutos al final para preguntas vy
comentarios de ambas partes, con el fin de clarificar expectativas sobre el proyecto y la
propuesta entregada.

3.3. Comité de Avance: Validacion de hallazgos y funcionamiento

del proyecto

En la mitad del proceso de consultoria, los equipos presentan los avances sobre los

proyectos que estan realizando. Alli, se busca que los consultores, en interaccién con los miembros

de su comité directivo, reflexionen en un espacio formal sobre los logros, aciertos y desaciertos

obtenidos en el desarrollo del proyecto y sobre los pasos por seguir para alcanzar exitosamente la

meta planteada. Esto se hace de forma oral durante el segundo comité directivo.

Especificamente el Comité de Avance es un espacio para:

Evaluar la calidad de los avances parciales alcanzados (analisis, sintesis de la informacion,
relevancia de la informacidn incorporada, cumplimiento con el objetivo, etc.).

Evaluar el cumplimiento de los programas de trabajo (los entregables adelantados) e
identificar areas de retraso.

Sustentar y validar las conclusiones preliminares con el cliente para clausurarlas (cuantos
argumentos tienen ya desarrollados en funcién de conseguir los objetivos del proyecto).
Presentar comentarios, dudas al respecto y posibles riesgos.

Definir los pasos a seguir.

Asesorar la buena ejecucidn del proyecto a través de recomendaciones técnicas y
administrativas con el propdsito de mejorar la calidad del mismo.
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e Aprobar o rechazar soluciones propuestas para sobrepasar dificultades encontradas v,
eventualmente, revisar el alcance de la propuesta.

e Evaluar si las recomendaciones hechas previamente por parte del empresario o durante
las asesorias por parte del consultor senior han sido incluidas.

3.3.1. Pautas para la presentacion de avances

La seccion siguiente tiene como objetivo principal otorgar unos lineamientos y guias para
los equipos consultores sobre los cuales desarrollar adecuadamente una presentaciéon del informe
de avance.

Es importante resaltar que el contenido de este escrito abordard un esquema general que
permita orientar la exposicién hacia la presentacion de los avances, centrada en los resultados
obtenidos a la luz de los objetivos especificos. Lo anterior implica que, si bien se espera que los
consultores analistas desarrollen el ejercicio bajo ciertos lineamientos, la forma de presentacidon del
trabajo, los apoyos visuales utilizados, la informacidn adicional presentada y el estilo de exposicion,
entre muchos otros aspectos, son determinados libremente por el equipo consultor deacuerdo con
lo que deseen presentary a las caracteristicas o necesidades particulares de su cliente. Para ello siga
las siguientes recomendaciones:

e Hagan uso de la informacidn presentada en el curso, que les pueda ser til para determinar
gué informacion debe presentarse y de qué manera. En particular, tengan presente los
recursos sobre comunicacién visual efectiva para lograr transmitir un mensaje de alto
impacto a su cliente o auditorio.

e Faciliten el didlogo como una herramienta para captar la atencién del cliente. En este
aspecto también es importante el buen lenguaje corporal, el manejo del espacio del que
se dispone y la claridad y contundencia de la exposicién realizada.

e Utilicen lenguaje formal y claro que permita transmitir ideas de forma adecuada y precisa,
teniendo presente el contexto profesional en el que se desarrolla la presentacidn.

3.3.2. Esquema de la presentacion para el Comité de Avance

Recuerde que el esquema presentado ilustra los lineamientos minimos que debe abordar
la exposicidn y, por ende, es un punto de partida mas no un limitante del contenido, forma y estilo
de la presentacion del informe. Sean creativos y tengan siempre presente que el éxito de una
exposicién radica en la comunicacién efectiva de ideas, por lo cual es imperativo capturar la atencién
e interés del cliente.

Una guia del esquema es el siguiente:

» Pagina de presentacion
» indice de contenido: enumeren los elementos que desarrollaran en la presentacion.

» Avances del proyecto: presentar un diagrama que denote el avance del proyecto y
especifique: (1) los objetivos generales y especificos del proyecto, aclarando el marco
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metodolégico, con hipervinculos hacia las actividades realizadas; (2) un balance del tiempo
y cumplimiento del cronograma acordado en cada planeacion de las etapas.

» Resultados obtenidos: realice una descripcién de los principales hallazgos con un enlace

(hipervinculo) hacia la evidencia que ratifica cada afirmacion.

» Pasos por seguir: (Qué aspectos faltan por desarrollar? ¢Cédmo se van a realizar? {Qué

aspectos necesitan especial atencion? ¢(Qué limitaciones se han encontrado y cémo es
posible solucionarlas?

» Preguntas: finalmente, dejar un espacio de 10 minutos al final para preguntas y comentarios

de ambas partes, con el fin de clarificar expectativas sobre el proyecto y la propuesta
entregada.

» Anexos: incluyan informacidn relevante que pueda ser importante al momento de responder

preguntas y aclarar dudas.

3.4. Comité Final: Venta de los Resultados

Este espacio tiene la finalidad de que el equipo de consultoria de manera formal ejecute el

cierre del proyecto con el cliente. En esta reunién el equipo consultor vende los resultados y
recomendaciones frente a la pregunta principal del cliente, resaltando la creacion de valor generada
por la consultoria. El equipo expone en esta reunién de forma creativa y asertiva los logros, aciertos
y desaciertos obtenidos en el desarrollo del proyecto, buscando la aprobacién del cliente para dar
por finalizado el proceso de consultoria.

3.4.1. Pautas para la presentacién final

Especificamente el tercer comité directivo es un espacio para:

Mostrar de forma breve el desarrollo de la consultoria, los andlisis efectuados y los
resultados y hallazgos encontrados.

Contestar a la pregunta que se hizo inicialmente en el proyecto con los resultados
alcanzados.

Evidenciar el cumplimiento del alcance del proyecto conforme a la propuesta que se
desarrolld al inicio del proyecto.

Confirmar con el cliente que se han cumplido las expectativas del proyecto y puede
generarse el cierre del proyecto.

Resolver dudas en cuanto a los resultados o las actividades que se desarrollaron en el
proyecto.

Para ello, dos dias habiles antes del comité, el equipo consultor es responsable de enviar

los siguientes documentos a todos los miembros del Comité Directivo:

Agenda: documento que identifica los nombres de las personas que asisten, el lugar, la hora
y duracion. Incluye los temas de interés a discutir (vea un ejemplo de agenda en
BrightSpace).

El Informe de Consultoria en su versidn final: Es el punto de partida de la discusion de la
reunion.
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e Presentacion: La presentacion realizada para mostrar los resultados.

3.4.2. Esquema de la presentacion de resultados para el Comité
Final

Como guia para la preparacién de la presentacion, se recomienda una estructura base de
cinco diapositivas en las que se hagan explicaciones puntuales y se utilicen figuras y fotos para crear
una presentacion atractiva (tanto en la parte de contenido, como en la grafica). La demas
informacidn se presenta en otras diapositivas que se encuentren vinculadas a las diapositivas base.
En el formato de Ila presentacion es importante conservar la imagen institucionalde
Consultandest.

Con respecto a la estructura base para el desarrollo de la presentacién final del proyecto de
consultoria, se recomiendan las siguientes practicas:

» Titulo del Proyecto: es una frase corta (max. 5 palabras) que resalta el valor agregado que
se obtiene a partir del proyecto de consultoria. Adicionalmente, la primera diapositiva
contiene a quién (institucién/empresa/departamento) seran presentados los resultados
del proyecto incluyendo la fecha de presentacion.

» Agenda: Hace referencia al indice y orden de la presentacion. Para este caso el contenido
estd compuesto por las 5 diapositivas base.

P Pregunta del cliente. En este espacio se busca exponer la pregunta planteada por elcliente
al inicio del proyecto de consultoria.

P Respuesta del Equipo Consultor. Siguiendo la misma estructura que la de los objetivos
especificos planteados en la propuesta de consultoria y que representan los pasos
realizados para llegar a la contribucidn, el equipo consultor presenta de forma concreta las
respuestas aportadas (se resumen y describen los principales resultados — de manera
concreta). El desarrollo de las respuestas se soporta en diapositivas anexas que ilustran los
resultados obtenidos. En general un proyecto tiene 2 maximo 3 resultados concretos que
representan la contribucién al cliente. Es importante que las respuestas evidencien el
valor agregado que se ha generado con el proyecto de consultoria.

» Creacion de Valor y perspectivas a futuro. Se exponen las principales recomendaciones
arrojan los resultados a tener en cuenta por parte del cliente y su organizacion (¢Qué debe
hacer ahora el cliente para continuar con el tema del proyecto?, ¢En dénde hay debilidades
que en un futuro se sugieren complementar y/o enfatizar?)

» Plan de implementacién. Se identifican, de forma detallada, las actividades con su respectiva
priorizacién para que el cliente pueda iniciar la captura de valor que se deriva
de las recomendaciones planteadas en el punto anterior. Dicho plan incluye un mecanismo

de monitoreo y seguimiento para que el cliente pueda tener las herramientas para
identificar de manera temprana desviaciones en el plan y poder plantear acciones
correctivas.
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» Diapositivas Anexas: Incluyan informacion relevante que pueda ser importante para

respaldar y profundizar los resultados durante la presentacién o al momento de responder
preguntas y aclarar dudas.
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