&
=
=
o
-
-
-
-
>
>

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

ANALISIS DE LA PERCEPCION DE LOS CLIENTES INTERNOS, DE LAS
CARACTERISTICAS DE LAS ACTIVIDADES DE LOS INTEGRANTES Y PROCESOS
EXISTENTES EN UNA UNIDAD DE PLANIFICACION Y CONTROL DE PRODUCCION DE
UNA EMPRESA OUTSOURSING DE SERVICIOS DE CONTACT CENTER PARA
PROPONER MEJORAS A SU ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y PROCESOS
FUNCIONALES.

presentado por

Lopez Pérez, Edith Rossana

para optar al titulo de

Especialista en Gerencia de Proyectos

ASESOR
Campos, Teodoro

Caracas, Marzo de 2006



Dedicatoria

A la memoria de Tio Hugo ...

...A Tia Arlenis, Hugo Manuel y Orianna

como una muestra mas de los proyectos que Tio Hugo promueve en sus seres queridos
y cuyos logros le satisfacen y enorgullecen...

....desde el lugar donde nos este viendo ahora.



Agradecimientos

En especial a Jorge, mi amor ....

....por el amoroso respeto, paciencia, apoyo, comprension y buen humor!

Por siempre y de manera invaluable a mis Padres...por todo!

A Angel por representar un motivo para ofrecer ejemplos, que eres capaz de superar.

A Marco y Eilika, por continuar siempre pendientes de mi.

A Marina, por su constante paciencia y motivacion.

A Teodoro Campos, fundamentalmente por trasmitir la pasion de pensar y desarrollar lo
emprendido con excelencia, por su particular comprensién y aplicacion de la labor docente
frente a la sociedad a través de “extensas” platicas de ensefianza

académica y humana.

Y también, por aceptar mi necesidad de un poco de espacio para “auto dirigirme”.

A Gustavo Garcia por compartir una perspectiva distinta que me ayudé a recordar que
siempre es importante ver atras para reconocer si uno mismo se entiende y es consistente,

si hace lo que dice, si dice con precision lo que uno hace

y ademas si es capaz de lograr que otros comprendan nuestras ideas escritas.



indice General

INTRODUCCION ...ttt ettt ettt et et et e e eeeee e, 11
CAPITULO | - EL PROBLEMA ......c.eoeeeeeeteeeeeeeeteeessesesssessssssssssssssesssasssesssassesssesssesnssssessnesses 15
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA . ... ceeeee ettt et e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e enaeeeeennnn 15
OBUJETIVOS DE LA INVESTIGACION . ..ottt e e e e e e e e e e e e eenas 2

10 o)1= 1V o 1= o 1= - | SRRSO 2
ODbjJetiVOS ESPECITICOS ... .eeiiiiiiiiie ettt ettt e st e e s e e nn e e s annree s 2
RESULTADOS ESPERADOS E IMPLICACIONES .. .eeueeeeee e et e e e e e e e 2
CAPITULO Il - MARCO TEORICO ......eoieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeesseassassssssnssnssassassssssnssnssssssssssssnssnean 4
CONSIDERACIONES GENERALES . ...« eee ettt ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaneeee 4
FUNDAMENTOS TEORICOS ... eee et e e et e e et e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eenaees 5
CAPITULO Il - MARCO REFERENCIAL .....cc.oeeeteeieeeeeeeeeeseeesssssssesssssssssnssssessssssssssssssesssssnes 12
L] =N ST S TP 12
V/ALORES DE IDENTIDAD .. eeetteeeee e et e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ee e e e e e ee e e e e e e e eeeenneeeeeennnaeeees 12

P L ANE S ..t e e e e e e e e e e e e aaaaa 13
SERVICIOS QUE OFRECE LA ORGANIZACION ... ettt e e e 13
ORGANIGRAMA ..ottt e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e enaaaes 13

ESTRUCTURA Y FUNCIONES DE LA COORDINACION DE PLANIFICACION Y CONTROL DE

PRODUGCCION ...ttt ittt ettt ettt et e e b e e et e e ene e e e e e e e nn e e e esneeeenneeeeee 15
CAPITULO IV - MARCO METODOLOGICO ......ooceercmrrceraceraeessseesssessssessssesssessssesssssasns 17
TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION ...uuuuiiiieeieiettieee e e ee e eeetee s e e e e e e eeeaaaasseeeeeeeeaaaaneeeeeseeeessnnnns 17
I o TS 17

[ 1=T=T 0T RO PP PP PP PO P PPPOPRPPPPPPRPN 17
IMETODO A SEGUIR ...ttt ettt ettt ettt e st e e et e e s ate e e s ne e e nse e e e e e e e sneeeaneeeeanes 18
UNIDAD DE ANALISIS .. eeee ettt e e e e ettt e e e e e e e e et aae e e e e e e e e e e eba e e eeeeeeesaba e eeeeeeeeseraaeeeees 21
TECNICAS E INSTRUMENTOS USADOS EN LA RECOLECCION DE DATOS ...uuuiiieeeiiieiiiieeeeeeeeeeenens 21
Proceso de construccion del CUESHIONAIIO. ..........ocuviiiiiiiiiieii s 22
VARIABLES. DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL .....vuuuiiieeiiiieeitiieeeeeeeeeeevvneeeeeeeeeenenenns 25
DefiniCiON CONCEPIUAL ..........uuiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e naareees 25
(D= T a e Te] g To] o =] r=Tol (o] - SRRSO 26
CONSIDERACIONES ETICAS .....c.vvtttieteteseecsesesee ettt es s 27



CAPITULO V - EL DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y

FUNCIONAL.......ccoooeeiieeieeeeeeceeeere e e seeer e r e s e s s s s s s s s s s s s nsnnnsssssssssssssssssssssnnssnnssnnssnnssnnssnnssnnsnnnnsnnnnn 28
PROPOSITO DEL DIAGNOSTICO ...t iiiitiiee et ee et e ettt e e e et e e e et e e e e et e e e e et e e e e et e e e eeaaeeseaans 28
PROCESO DE DIAGNOSTICO .. eeitieeietee ettt e e et e e e et e e e e et e e e e et e e e e et e e e e et e e e eeaaneesenans 28
DESARROLLO DEL DIAGNOSTICO ...uuieeeeeeeeeiee e e ee et e e e e e e et e e e e e e e eee et e e e e e e e eenbanneeeeens 29

Encuesta para el diagnéstico del desempefio desde la perspectiva de cliente interno................. 29

Identificacion y Caracterizacion de las actividades diarias de los Analistas de Planificacion y
107e] a1 (o] o (=30 = Yoo [0 Toe7 o] o IR 79

Procesos de la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion ............ccccceeviciieeeiieenn. 84

CAPITULO VI - PROPUESTA DE REDISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y

PROCESOS FUNCIONALES .......ccooeeeieeeeemeeemeeeemnemmenmenemnnnmsn s nsn s s s nnnsnsnnmnsnnssnnssnnssssssnnssnnsssnnsen 92
CONSIDERACIONES GENERALES ....covuniiiiiti ettt e ee et e e et e e e ee e e e e e e e et e e e e et e eeeataeeeearannns 92
JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA ....ccttttiiieeeeeeeeetteeeeeeaeeeesttaeasseeeseeeaasaaseeeesseessaaanseeeeserenes 92
DESARROLLO DE LA PROPUESTA ...ttt ee ettt e e e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e ee bt eenns 93

L (0T 01U =] - SR 93
INdicadores de dESEMPENO .........coiiiiiiiiiiiiiieieeeeeee ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeeaeseeesesssasssssssssssssssssrssnsssnnnsnrnrnnns 106
Plan de IMpPlantaCion ............cuiiiiii e e 113
MeCaNISMOS & CONTION ......cooiiiiiiiiit et 115

CAPITULO VII - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .........ccccerermererereeenneensseennss 119
CONCLUSIONES .....oeiiiieiaitie ettt et e et e e e st e s e e s e e e st e s s e e e ese e e e asn e e e nmn e e e snn e e e eaneeeaaneees 119
RECOMENDACIONES .....iitiuieieti e e et e e et e e e et e e e et e e e e et e e e e et e eeeeaa e e e eaaneesesaaeesesaneeeesan 122
ANEXOS ..ttt e e e e e e e —etaaee e e e e a——aeeeaaeeeeaaannraaeeeeaeeeeaannne 124

Anexo A: Encuesta de diagndstico de desempefio de la CPYCP .........cooviiiveiiciiei e 125
Anexo B: Registro de actividades diarias de los Analistas de PYCP ........cccooviiiiiiiiiiiiieeeeee, 127
BIBLIOGRAFIA ..ottt e e en et e s st e e seenneaeae e eneeennens 128



indice de Tablas

Tabla p-
Tabla 1. Variables, Dimensiones e Indicadores del EStUdiO............cccuvvviiiiieiiiiiiiiiiiiiieeeeee 27
Tabla 2. Tiempo de respuesta desde la solicitud hasta la recepcion de acuse de recibo de un
(=10 {8 1T 0 41T o] (o L 31
Tabla 3. Lapso de tiempo de resolucion ofrecido...........cccoeeii 32
Tabla 4. Cumplimiento del lapso de tiempo de resolucion ofrecido. ...........ccoeeeeeeeeeiee. 33
Tabla 5. Lapso de resolucion de fallas (Si @pliCa)..........cocuuriiiiiieeieiiiiiiiee e 34
Tabla 6. Lapso de incorporacién de mejoras (Si aplica) ........ccooeeveeeeiiiii 35
Tabla 7. Tabla resumen de resultados de la Seccion A del cuestionario. ...........cccccceeeeennnne 37
Tabla 8. Cumplimiento del alcance definidO ... 38
Tabla 9. Presencia de errores al momento de la aplicacion de las propuestas .................... 39
Tabla 10. Valor afladido en 1as SONCITUTES ............oeeiiiiiiiiiiiiiiiic e 40
Tabla 11. Cumplimiento del alcance establecido para los reportes internos...........ccccceeeeeennee 41
Tabla 12. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes internos......................... 42
Tabla 13. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes internos...........c.ccooeeeeeeeenes 43
Tabla 14. Cumplimiento del alcance establecido en los reportes internos...........ccccccceeeeeeenne 44
Tabla 15. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes externos........................ 45
Tabla 16. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes externos..............ccceeeveeeees 46
Tabla 17. Tabla resumen de resultados de la Seccion B del cuestionario............cccccceeeeennnne 49
Tabla 18. Percepcion de la distincion entre las funciones de Planificacion y Control ............ 50
Tabla 19. Alineacioén entre la planificacion realizada y la Planificacion estratégica (CMI) de la
LT 0] o] (=17 PPN 51
Tabla 20. Percepcion de diferencia de roles y responsabilidades entre los integrantes....... 52
Tabla 21. Frecuencia en la cual el desempefio de la CPYCP se desarrolla en funciéon de un
esquema defiNidO 0€ PrOCESOS .....ciiciiieeeiiiee e e e e e e e e e e e e et eeeeeeeees 53
Tabla 22. Definicion de la gestion de PLANIFICACION de la Coordinacion.......................... 54
Tabla 23. Definicion de la gestion de CONTROL de la Coordinacion ..............ccccvvvveeeeeeennns 55
Tabla 24. Formulacion de los objetivos de la CPYCP conjuntamente con los de las Gerencias
(0 LT AN L= o[0T [0 56
Tabla 25. Consistencia de los resultados de la Direccion de Negocio con lo planificado segun
€1 AlCANCE dE 18 CPYCP ... e a e e e 57
Tabla 26. Tabla resumen de resultados de la Seccion C del cuestionario...........ccccccceeeeeennnne 61
Tabla 27. Competencias técnicas de PLANIFICACION .........ccccooiiuieieiieieeeeeieeeeeeeeie e 62
Tabla 28. Competencias técnicas de CONTROL .......cccoiiiiiiiiiiee e ecciiieiee e e e e esirireee e e e e e 63
Tabla 29. Flexibilidad y respuesta para adecuarse a las necesidades y/o cambios .............. 64
Tabla 30. Orientacion al CHENTE ...........uiiiiiii e 65
Tabla 31. Compromiso con el logro de 10S ODJetiVOS ............eviiiiiiiiiiii e 66
Tabla 32. Disponibilidad para asesorias...........cccccciiiiiiiii 67
Tabla 33. Proactividad para proponer acciones oportunamente...........ccccceeeeeeeeeeeeeeeecee e, 68
Tabla 34. Proactividad para la toma de decisiones efectiva...........cccccceeeeeeeei 69
Tabla 35. Actitud y orientacion a la mejora en la atencion de los requerimientos.................. 70
Tabla 36. Tabla resumen de resultados de la Seccion D del cuestionario...........ccccccceeeeennnne 72
Tabla 37. Satisfaccion con respecto a la funcion de PLANIFICACION..........ccocceevevieeeneneee. 73
Tabla 38. Satisfaccion con respecto a la funcion de CONTROL........cccccvvveeeeiiiiiiiiiiieeee e 74
Tabla 39. Satisfaccion global con [a CPYCP ... 75
Tabla 40. Tabla resumen de resultados de la Seccion E del cuestionario............cccccceeeeennnns 76
Tabla 41. La voz del Cliente iNterN0 .........cooe e e 77

Vi



Tabla 42. Necesidades claves de atencion derivadas del diagnOstiCO.............cccvvveveeeeeennnne 90

Tabla 42 (Continuacion). Necesidades claves de atencion derivadas del diagnéstico .......... 91
Tabla 43. Necesidades que se pretenden satisfacer con la estructura funcional propuesta

(extracto de la TabIa 41) ........eeiiiiiiiiii e 97
Tabla 44. Necesidades que se pretenden satisfacer con la estructura organizacional

propuesta (extracto de [a Tabla 41) ........coooeuiiiiii i e 99
Tabla 45. Requisitos de servicios y resultados...........ccccoovveiii 108
Tabla 45. (Continuacion) Requisitos de servicios y resultados ..........cccvveveeeeeeiiiiciiiiieeneennn. 109

Tabla 46. Indicadores de gestion de la CPYCP en funcién de los requisitos de servicios... 110
Tabla 47. Indicadores de gestion de la CPYCP en funcién de los requisitos de resultados 111
Tabla 47. (Continuacion) Indicadores de gestion de la CPYCP en funcion de los requisitos de

(=S U1 2= o o 1P 112
Tabla 48. Plan general de actividades para la fase Preparatoria de la implantacién. .......... 113
Tabla 48. (Continuacién) Plan general de actividades para la fase Preparatoria de la
[1ag] o] F= g1 7= Vo o ] o PR PP 114
Tabla 49. Plan general de actividades para la fase de Ejecucion de la implantacion. ......... 114
Tabla 49. (Continuacién) Plan general de actividades para la fase de Ejecucién de la
IMPIANTACION. ...t e e e e e e e e e e s 115

Vii



indice de Figuras

Figura p-
1o [0 = T B\ =T o T= T o g o= o | (1 - | PP 5
Figura 2. Proceso de Mejora: DMAMC ........oooo it 9
Figura 3. Organigrama General de |a EMPreSa..........oouviviiiiiiiiiieiiiieiiieeieeeeeeeiessressssssnnesnnn. 14
Figura 4. Organigrama General de la Direccion de NegoCios ..........cccvvveeivieeiieieieieeeeeeeeeeeeeee, 14
Figura 5. Mapa Se€iS SigIMa .......ooiiiiiiiiiiii et 18
Figura. 6. Proceso general de construccion del cuestionario. ...........c.ocoovvveviiciiiiinieieiiinn. 23
Figura 7. Tiempo de respuesta desde la solicitud hasta la recepcion de acuse de recibo de

(ST =0 [0 1= [ 41 T=T o o 30
Figura 8. Lapso de tiempo de resolucion ofreCido. ............oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeees 31
Figura 9. Cumplimiento del lapso de tiempo de resolucion ofrecido. ..........cooevvvvevvieeveeeieennee. 32
Figura 10. Lapso de resolucion de fallas (Si @pliCa)..........coouuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 33
Figura 11. Lapso de incorporacion de mejoras (Si apliCa)........cuuvveveeeeiiiiiiiiiiieeieee e 34
Figura 12. Cumplimiento del alcance definido............ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee s 38
Figura 13. Presencia de errores al momento de la aplicacion de las propuestas................... 39
Figura 14. Valor anadido en 1as SOlCItUAES ..............uviiiiiiiiiii e 40
Figura 15. Cumplimiento del alcance establecido para los reportes internos .........ccccc.......... 41
Figura 16. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes internos..........c.ccc......... 42
Figura 17. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes internos .............cccceeeeeee.. 43
Figura 18. Cumplimiento del alcance establecido en los reportes externos..........cccccceeveeeee.. 44
Figura 19. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes externos....................... 45
Figura 20. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes externos ..............ccceeeee... 46
Figura 21. Percepcion de la distincién entre las funciones de Planificacién y Control........... 49
Figura 22. Alineacién entre la planificacién realizada y la Planificacion estratégica (CMI) de la

(=T 0 0] 0] (=T P 50
Figura 23. Percepcion de diferencia de roles y responsabilidades entre los integrantes...... 51
Figura 24. Frecuencia en la cual el desempefio de la CPYCP se desarrolla en funcion de un

esquema definido dE PrOCESOS ......ccciiieei e 52
Figura 25. Definicion de la gestién de PLANIFICACION de la Coordinacion......................... 53
Figura 26. Definicion de la gestion de CONTROL de la Coordinacion...........ccccccoeeeuvvveeeeeen. 54
Figura 27. Formulacion de los objetivos de la CPYCP conjuntamente con los de las

Gerencias de NEQOCIO .......uuuuuuuuii e a e e 55
Figura 28. Consistencia de los resultados de la Direccién de Negocio con lo planificado

segun el alcance de 1a CPYCP ..., 56
Figura 29. Competencias técnicas de PLANIFICACION.........cooooioiioieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 61
Figura 30. Competencias técnicas de CONTROL .........cooiiiiiiiiiiiiieie e 62
Figura 31. Flexibilidad y rapidez para adecuarse a las necesidades y/o cambios.................. 63
Figura 32. Orientacion al ClIENTE ..........ooviiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e eb e aareaarreaaraane 64
Figura 31. Compromiso con el logro de 10S 0bjetivos...........occuiiiiiiiiiiiiiie e, 65
Figura 34. Disponibilidad para aS@SOrias ...........ceuuiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeieieieeeieeeeeeeaeeeeeeeeeeeneeennnennee 66
Figura 35. Proactividad para proponer acciones oportunamente...........cccccevvvceeeeeeeeecevnvnnnnnn. 67
Figura 36. Proactividad para la toma de decisiones efectiva .........ccccevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieee, 68
Figura 37. Actitud y orientacion a la mejora en la atencion de los requerimientos................. 69
Figura 38. Satisfaccién con respecto a la funcion de PLANIFICACION..........cccoveiveeeeen.. 73
Figura 39. Satisfaccidon con respecto a la funcién de CONTROL........c.ccccvvvvvvvvvivivieeieeeeeeeee, 74
Figura 40. Satisfaccion global conla CPYCP..........uuiiiiiiiii e 75
Figura 41. Distribucion de la dedicacion de esfuerzo por funcion ............ccccceeeeeiiiiiiiiiieeenn. 81



Figura 42.
Figura 43.
Figura 44.
Figura 45.
Figura 46.
Figura 47.
Figura 49.
Figura 50.
Figura 51.
Figura 52.
Figura 53.
Figura 54.
Figura 55.

Distribucion del esfuerzo de h/H total del Equipo por dia de semana................... 83

Distribucién de la dedicacion horaria por funcion..............ccoooeeei e 83
Proceso global de 12 CPYCP.... .. e 84
Subproceso 1: Planificacion ..............coooiiiiiici e 85
Subproceso 2: Implantacion de planes de accion..................cc 86
Subproceso 3: Control de la gestion operacional...................ccceee 87
Propuesta de la estructura funcional parala CPYCP.............ccccceiiiii 94
Propuesta de la estructura organizacional para la CPYCP......................... 99
Redisefio proceso global de la CPYCP ..., 100
Redisefio Subproceso 1: Prondstico y Dimensionamiento............cccvveveeeeeiinies 102
Redisefio Subproceso 2: Implantacién de planes de accion............ccccevvvueennn..n. 103
Redisefio Subproceso 3: Control de la gestion operacional.................cccoeeeenn. 104
Redisefio Subproceso 4: Seguimiento de la gestion operacional ....................... 105



RESUMEN

El presente trabajo especial de grado plantea un problema de practicas organizacionales
implantadas de manera improvisada, durante las etapas de inicio y principios de desarrollo de una
empresa proveedora de servicios de Contact Center, especificamente en su Coordinaciéon de
Planificacion y Control de Produccién (CPYCP), la cual es fundamentalmente responsable de
materializar la estrategia operacional de la empresa mediante tacticas de pronéstico y
dimensionamiento de recursos, asi como también de hacer seguimiento y control del desempefio
operacional y presupuestario de los servicios ofrecidos a uno de los clientes de mayor rentabilidad e
ingresos para la empresa. Las practicas organizacionales existentes en dicha Coordinacion,
evidencian que ya no son aplicables a la situacion y entorno actual, condicién que no afiade valor a la
Organizacion, induce a cuestionar el ejercicio de su razon de existencia y representa una amenaza a
la competitividad y calificacion de los resultados y percepcion de los clientes internos y externos. En
este sentido, a solicitud del Comité Directivo de la empresa se justifica profundizar en la redefinicién
de la orientacion de las practicas organizacionales de la CPYCP para contribuir a fortalecer la
identificacion y administracion oportuna y eficiente de las métricas y recursos. Para satisfacer la
expectativa antes planteada, se desarroll6 este estudio que tuvo como objetivo general proponer el
redisefo de la estructura organizacional y procesos funcionales de la CPYCP para mejorar la atencion
y resolucidn de los requerimientos de los clientes internos y externos, a través de la aplicacion de la
investigacion-accion de diagnéstico, enfocando como variable de estudio el desempefio del equipo.
Para tal fin, en primer lugar se diagnostico el estado actual de la estructura organizacional y procesos
funcionales a través de la perspectiva de los clientes internos, los integrantes de la Coordinacién y los
procesos definidos en la misma para identificar y priorizar las oportunidades de mejoras con mayor
enfoque de atencion. En segundo lugar y a partir de los resultados del diagnéstico se prosiguié con la
definicién de un plan de mejoras concentrado en la optimizacién funcional con impacto en la estructura
organizacional. Seguidamente y en tercer lugar, se definieron los indicadores de desempefio del
equipo que permitiran medir la evolucién de las mejoras de acuerdo al enfoque de alternativas
seleccionado en esta investigacion. Finalmente y en cuarto lugar, se establecieron lineamientos como
mecanismos de control, para asegurar la continuidad e impacto de la propuesta de redisefio
planteada. En términos de mediano plazo, este trabajo posee implicaciones para contribuir a asegurar
la continuidad y crecimiento de la empresa mediante practicas organizacionales adecuadas,
incremento de los resultados cuantitativos de percepcion de satisfaccion de los clientes contratantes e
internos y cierre de las brechas cognitivas del equipo de la Coordinacion de Planificacion y Control de

Produccion para mejorar su desempefio.

Descriptores: Control, Estructura Organizacional, Mejoramiento, Planificacion, Procesos funcionales,
Contact Center.



INTRODUCCION

Es evidente el continuo crecimiento que en los ultimos afios ha experimentado el
sector telecomunicaciones asi como el de los servicios, que para el caso Venezuela también
ha constituido fuente de importantes inversiones publicas y privadas, nacionales y
extranjeras.

La aceleracion de este crecimiento ha generado la agresiva competitividad entre las
empresas e impulsado sus intereses por alcanzar el rapido y adecuado desarrollo que les
asegure posicionamiento favorable y preferencia en el mercado. Paralelamente, las
empresas han afrontando la situaciéon politica, econémica y gubernamental de los ultimos
afos que les han condicionado en diferentes grados de complejidad y en frecuentes
ocasiones, han derivado en obstaculos coyunturales o estructurales dificultando el logro de
sus estrategias y objetivos.

Rodeado por éste entorno, el problema planteado se localiza en el ambiente de la
Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion de una empresa transnacional del
area de Contac Center, radicada en Venezuela desde hace cinco (5) afios y que presta
servicios a las principales empresas de telefonia maévil y fija del pais (de aqui en adelante se
identificara la Coordinacion de Planificacién y Control de Produccién por sus siglas CPYCP).

El presente estudio constituye el primero en su naturaleza y propoésito realizado en
dicha empresa y tiene como objetivo analizar la percepcion de los clientes internos, las
caracteristicas de las actividades de los integrantes y procesos de la unidad de Planificacion
y Control de Produccién de un Contact Center para plantear propuestas de mejora en su
estructura organizacional y procesos funcionales que constituyan una alternativa de
evolucion hacia otra estructura de “orden” vigente y adecuada a la realidad presente al
momento de esta investigacion. El resultado final es una propuesta de redisefio de dicha
estructura organizacional y funcional para mejorar la atenciéon y resolucién de los
requerimientos de los clientes internos y externos de la CPYCP.

En el marco de conocimientos, el estudio adoptara la postura de la investigacion
tedrica practica actualmente en desarrollo identificada como Préacticas Organizacionales
(Malavé, 1999), la cual esta orientada a explicar el comportamiento organizacional a
través de la consciencia en la existencia de una serie de acciones que se repiten y
entrelazan hasta dar origen y establecer un orden especifico y convertirse en rutina o en
la “manera” de ejecutar las acciones, sin considerar la existencia de fronteras, ni
secuencias determinadas tal como, en contraste, lo establece la teoria tradicional de

sistemas.



De acuerdo a las areas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos, definidas en el
PMBOOK®, la investigacion se ubica fundamentalmente en el area de Recursos Humanos.
Por otro lado, se desarrollara el tipo investigacion-accion de diagnéstico. Con respecto al
nivel de conocimiento que se aplicara, estara orientado a estudiantes universitarios de
pregrado y postgrado, niveles supervisorios medios y gerenciales y consultores.

Como metodologia de analisis y mejoramiento de procesos, se selecciond la filosofia
de gestion de Seis Sigma como via para canalizar y estructurar mejoras progresivas con
proyeccion largoplacista.

Para el momento de este estudio, el problema planteado se manifiesta de forma
explicita en la Organizacién, aunque su aparicibn no es sorpresiva, dado que
silenciosamente ha venido desarrollando dimensiones en términos de complejidad cuya
resolucion ha sido eludida y postergada como efecto de la concentracion de esfuerzos en los
resultados de la fuerza de ventas, la rentabilidad de los servicios ofrecidos, asi como en la
implantacion operacional de servicios. No obstante, y sin subestimar la importancia y
atencion urgente de dichos aspectos, se cuestiona la manera como han sido manejados, en
términos de parcelamiento, excluyendo las potenciales consecuencias y radio de influencia
generado por el ineficiente desempeno de la CPYCP y que hoy en dia constituye una
debilidad de la Organizacion, palpable por sus miembros, sus clientes internos y los clientes
externos o contratantes.

Notese, que la seleccion de esfuerzos adoptada por los niveles decisorios de la
Organizacion, responde a una subliminal creencia de la existencia de “fronteras” de las
areas de Soporte del Negocio (tales como la CPYCP), con el interior y el exterior de la
Empresa y que sus efectos no permearian hacia el exterior. Asi, durante mucho tiempo la
CPYCP se ha subestimado y limitado a solapar funciones con las areas Operacionales para
el control correctivo y como responsable de justificar cuantitativamente, compromisos que ya
han sido previamente adquiridos con los clientes contratantes o los accionistas.

El origen de esta situacion, se remonta desde la apertura de la Organizacién en
Venezuela, momento en el cual la abrumadora y apresurada demanda de un mercado
insatisfecho exige servicios con calidad, a tiempo y de volimenes considerables, situacion
que como ya se ha mencionado, compromete a la Empresa con el logro de posicionamiento
y aboca sus esfuerzos de modo improvisado, a las ventas y operatividad. Dicha orientacion

de esfuerzos, ocurre a expensas del desarrollo de una robusta area de Planificacion y
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Control de Gestion de Produccion, importante desde la definicion de una propuesta
comercial hasta para la sostenibilidad de los servicios en el tiempo a través del
aseguramiento de la satisfaccion y fidelidad de los clientes contratantes y por supuesto de la
calidad de vida en el trabajo de los integrantes de dicha area.

En este momento merece la ocasién acotar con fines de reflexion, para empresas en
etapa de inicio y aquellas que perciban analogia de esta situacion con sus procesos
organizacionales, que los momentos de aceptacién e introduccién al mercado estan
implicitamente cargados de una intensa y retadora motivacion, que se esparce por toda la
Organizacion y podria obnubilar la capacidad del andlisis profundo de la estructura
organizacional y procesos funcionales, cuya responsabilidad recae en parte, sobre el area de
Recursos Humanos (RRHH) y en los niveles gerenciales. Este ha sido el caso de la empresa
en estudio, que aunado a la intermitencia de cambios o largos periodos de ausencia de un
lider conocedor de la administracion de RRHH, forz6 al resto de las areas a tomar decisiones
a conveniencia, en cuanto a definicion de estructuras organizacionales, definicion de cargos,
deteccion de brechas cognitivas, evaluacién de capacidad de los integrantes, asi como en
los procesos funcionales, entre otros.

La repeticion de conductas en el proceso de toma de decisiones de la situacion antes
expuesto, ha impuesto en la Organizacién ésta actitud como “la manera de ejecutar las
acciones” y adquirido caracter cotidiano y natural para sus integrantes, que adoptan sin
cuestionamiento trascendente, que es ése, el “orden” adecuado de su gestion.

Paralelamente, en el interior de la CPYCP se suscitan concurrentes situaciones de
frustracion de sus integrantes que terminan por claudicar, lo cual caracteriza dicha area, en
una de las de mas alta rotacion anual de personal (150% / anual, afio 2005). Segun las
“‘encuestas de salida” aplicadas por RRHH, esta situacién se atribuye a elevadas cargas de
trabajo operativo, presion por resultados eficientes con la impotencia de contar con recursos
cognitivos que les permitan cerrar brechas, en funciéon de la especificidad del negocio y
posicionarse productivamente en los procesos de toma de decisiones para abocarse a su
razon de ser: planificar y controlar la gestion de las operaciones.

En el dltimo afo, han sido cada vez mas intensas las exigencias de reformas en la
CPYCP, dado que la Empresa ya esta superando su etapa de inicio y se prepara para
avanzar hacia la etapa de madurez, para la cual ha conscientizado la necesidad
indispensable de la presencia activa de un area de Planificacion y Control de Produccion.
Adicionalmente, esta necesidad se ha confirmado a través de los clientes contratantes y los

internos de la CPYCP, quienes también ya han superado su etapa de inicio en ésta relacion
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comercial, demandan por medio de sus requerimientos, respuestas provenientes de dicha
area y que frecuentemente se manifiestan con algunos elementos fuera de especificacion.
Desde una perspectiva positiva, esta situaciéon ha representado un llamado de
consciencia a la Organizacion, sobre la inexistencia de fronteras entre la CPYCP vy los
clientes internos y externos y elevado su importancia como area. Se establece entonces la
necesidad de romper formalmente con las fronteras establecidas para comprender
verdaderamente la interconectividad de la Organizacion y dar paso a las mejoras pertinentes.
Finalmente y con el objetivo de documentar el estudio en cuestion, se presentan cinco
capitulos. En el capitulo |, se describe el problema objeto de la investigacidén, se expone la
justificacion del proyecto, se identifican los objetivos, general y especificos asi como los
resultados esperados e implicaciones a mediano plazo. Seguidamente, en el capitulo Il se
describe el marco referencial donde se ubica la CPYCP .En el capitulo lll, se desarrolla el
marco tedrico que sustenta la investigacion. A continuacion, en el capitulo IV se describe el
marco metodoldgico, que precisa los métodos, técnicas e instrumentos que contribuiran a
recopilar y analizar los datos para la investigacion. Luego, en el capitulo V se presenta el
diagnéstico a través del analisis e interpretacion de los datos recopilados; en este capitulo se
pretende generar los fundamentos de los objetivos especificos establecidos, sustentado por
el marco tedrico asumido y a través de la interpretacion de los datos suministrados por los
clientes internos, los integrantes de la CPYCP vy el proceso funcional definido para el area.
En el capitulo VI, se presenta el desarrollo de la propuesta de mejora planteada y para

finalizar, se presentan las conclusiones y recomendaciones del estudio realizado.
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CAPITULO | - EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En medio de este entorno de crecimiento y elevada competencia en el sector
Telecomunicaciones, la empresa trasnacional “lider en servicios de Contact Center’ y
referida en este estudio incursiona desde el afio 2000 en Venezuela como proveedora de
las principales empresas de servicios de telefonia mdévil y fija del pais. Las caracteristicas
que destacan en su desempefio han sido: rapido posicionamiento, preferencia en el
mercado y crecimiento econdmico con elevados indices de rentabilidad.

No obstante, el sorpresivo y rapido crecimiento, en medio de un equipo humano
altamente dedicado y comprometido, también ha implicado internamente para la empresa la
permanencia de un desempefio y toma de decisiones reactivo ante las situaciones, manejos
inadecuados de frecuentes cambios de la planificacion y ejecucién de las estructuras
organizacionales y funcionales, aunado al frecuente desconocimiento para identificar y
aprovechar mejor las oportunidades, asi como confusion, frustracién y alta rotacién de sus
integrantes.

Actualmente, las consecuencias de la situacion interna atentan contra la
sostenibilidad de los positivos resultados financieros obtenidos hasta ahora. Entre las areas
que reciben mayor influencia de la compresion de la estructura organizacional y funcional,
destaca la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion (CPYCP) como
departamento responsable de brindar el soporte tactico para la materializacion de las
estrategias de la empresa, en términos preventivos, correctivos y/o de mejora operacional y
macro econbémica (definicibn y ejecucion presupuestaria), a través del prondstico y
dimensionamiento de recursos, asi como también del seguimiento y control del desempefio
operacional y presupuestario de los servicios ofrecidos a uno de los clientes de mayor
rentabilidad e ingresos para la Organizacion.

En presencia de esta situacion tuvo lugar el cuestionamiento de por qué en el pasado
la arquitectura organizacional y funcional de la CPYCP satisfizo con éxito los requerimientos
demandados por los clientes y hoy en dia ya no ocurre asi. En el presente la insuficiencia de
la capacidad de dicha Coordinacion y sus generalizadas participaciones reactivas,
evidencian que necesita cambiar para obtener resultados distintos que permitan alcanzar y
superar las expectativas de la Organizacion y de los clientes externos. En consecuencia, lo

anterior inevitablemente conduce a pensar en emprender un redisefio de la estructura
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organizacional y funcional de la Coordinacion promovido, fundamentalmente, por los

siguientes elementos:

1. El transito de la Organizacién hacia la etapa de madurez: en la cual pretende no sélo

enfocarse a resultados sin considerar los medios, sino también fortalecer la eficiencia
de los procesos, asi como posicionar su diferenciacion en el mercado via resultados
de calidad de los servicios y mejora en la atencion a los clientes. Esto crea la
necesidad de contar en la CPYCP, de un desarrollo anticipado y proactivo de la
planificacion de recursos, asi como control preventivo de la operacion.

2. Aumento del volumen y complejidad de las exigencias de los clientes internos: lo cual

requiere la alineacidon organizacional y funcional de la CPYCP para satisfacer las
demandas de clientes con heterogéneas especificaciones que comprenden
resultados diferenciados de analisis de prondsticos futuros, control de la situacién del
momento presente y evaluacion de resultados obtenidos.

Esta mutacion, en volumen y complejidad de las exigencias de los clientes,
también genera necesidades de mayor especializacién en los integrantes, asi como
incremento en la calidad de los recursos dedicados para procesar la informacion de
eventos ocurridos y preparacién para la materializacion de la visibn de la

Organizacion, actividades que actualmente no se realizan formalmente.

Los elementos antes mencionados, constituyen los detonadores del redisefio
organizacional y funcional como compromiso de la CPYCP a evolucionar de una imagen de
respuesta fundamentalmente reactiva y operacional a una imagen profesionalmente analitica
capaz de finalmente representar para el cliente contratante o externo un aliado de su
negocio, a través de respuestas adecuadas a las necesidades y requerimientos de los
clientes internos.

Como medio para emprender las acciones de propuesta del redisefio, se recurre a la
Gerencia de Proyectos dado que el tema es implicito al ambito de los Recursos Humanos, la
cual es una de las areas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos, definidas en el
PMBOOK® y ademas este trabajo especial de grado fue desarrollado bajo la filosofia de
proyectos.

En general, las implicaciones en el redisefio organizacional y funcional de la CPYCP
estan orientadas en primer lugar, a impactar positivamente el incremento de las ventajas

competitivas de la Organizacién a través de una estructura capaz de comprender y
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diferenciar sus procesos individuales y grupales, sus responsabilidades para contribuir a
materializar la estrategia operacional a través de tacticas preventivas con informacion
suficientemente analizada para anticiparse con propuestas efectivas, incluso a las
expectativas de las clientes internos y externos. En segundo lugar, desarrollar continuamente
las capacidades del equipo de la CPYCP para que evolucione con anticipacion o al menos a
la par de la Visién de la Organizacion y de los proyectos con los clientes externos. En tercer
lugar, se pretende crear parte de las condiciones para que el grupo se desarrolle, aptitudinal
y actitudinalmente, como un equipo profesional y especializado bajo una filosofia de gestion
de proyectos con resultados medibles en las funciones de Planificacion y Pronéstico de los
requerimientos de los clientes, Control del desempefio de la operacién y de la ejecucion de la
planificacién prevista y de Seguimiento o evaluacion continua de los resultados, que le
permita manejar estadisticas que favorezcan la toma de decisiones futuras. Finalmente, lo
anterior se puede sintetizar en redisefar para mejorar de manera integral el desempefio del
equipo de la CPYCP vy superar las expectativas de los clientes internos y externos. En
respuesta a la adaptacion competitiva del escenario que actualmente afronta la
Organizacion.

El presente trabajo especial de grado, es del tipo investigacion-accion de la categoria
diagnéstico y tal como se ha mencionado, constituye una iniciativa para robustecer una
porcién vertebral de la estructura organizacional y funcional de la empresa la cual sustenta
con creciente incertidumbre los resultados financieros y estratégicos. Para este fin, se
realizara una intervencion adecuada y profesional que proporcione practicas
organizacionales especificas a la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion que
apalanquen la activaciéon de soluciones de fondo que contribuyan a mantener su
competitividad en la empresa.

En funcién del problema planteado existen diferentes metodologias de mejora que
pueden ser aplicadas, sin embargo la pertinencia de Seis Sigma en este estudio obedece a
que en si misma se desarrolla bajo una filosofia de gestion de proyectos que impacta de
manera integral todas las areas de una Organizacion involucradas en el origen y/o en la
solucién de un problema. Esto se logra por medio de una secuencia metodoldégica que
orienta al Equipo de Proyecto y los stakeholders, desde la adecuada definicion del problema,
la medicion de los elementos que lo determinan su presencia e impacto, analisis y
priorizacion de causas, implantacion de mejoras y control de la permanencia de los
resultados. Todo ello en si mismo constituye un proyecto, que debe ser liderado por una

persona de autoridad en la Organizacién, ejecutado por un equipo de proyecto y con una
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vigencia limitada cuyo principio esta dado por la definicién del problema y un final establecido

una vez que se han obtenido los resultados esperados.

A continuacion se plantea el problema que concierne a esta investigacion, mediante

la descripcion consolidada de la situacion actual y la condicion deseada:

= Sijtuacion actual

La Coordinacion de Planificacién y Control
de Produccién desempena una gestidn
histérica de respuesta inmediatista a la
operacién del

negocio (escasa

planificacion).

Emite respuestas y reportes de limitado
analisis y alcance de valor para las
Gerencias de Negocios (clientes internos)
y los Clientes externos.
Los tiempos de respuesta  son

insuficientemente oportunos.

Realiza funciones de las Coordinaciones
de Servicios (Operaciones) que no le

competen.

Estructura de responsabilidades difusa

entre los integrantes

Baja experticia del equipo humano en
referencia a planificacién, seguimiento y

control de la gestién operacional.

= Condicién deseada

La Coordinacion de Planificacién y Control
de Produccion se desempefia con una
estructura de gestion de proyectos que
sustenta el crecimiento planificado del

negocio.

Emite respuestas y reportes de valor,
suficientes para la toma de decisiones de
las Gerencias de Negocio y los Clientes

externos.

Otorga respuestas oportunamente.

Focaliza sus funciones concentrada en la
justificacion de su razén de existencia.

Cada uno de los integrantes conoce y
ejerce con precision las responsabilidades

individuales y de Equipo.
Las competencias criticas de planificacion,

seguimiento y control requeridas son

conocidas y aplicadas con certeza.
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En este trabajo no se pretende ofrecer una propuesta de redisefio a la estructura

organizacional y funcional de la CPYCP, dado en su sentido estricto, comprende estudios y

analisis adicionales a los que se presentan aqui. Sin embargo, si se realizan propuestas que

como parte del rediseno, permitiran mejorar la estructura organizacional y funcional y

constituyen la primera iniciativa de analisis de la Organizacion en este ambito.

El proyecto solicitado por el Comité Directivo de la Empresa se ha propuesto para:

Asegurar la anticipacidon y asertividad de la respuesta técnica con recursos de
planificacién tactica que favorezcan la materializacion de las estrategias en acciones
concretas a nivel de las Operaciones del Contact Center.

Fortalecer el control oportuno y eficiente de las métricas y recursos operacionales de
interés del cliente e internas de la Empresa para mejorar la satisfaccion por los
resultados.

Diferenciar el alcance de las funciones de planificacién y el control de las Coordinaciones
de Servicios (Operaciones) con las de la unidad de Planificacion y Control de Produccién,
a través de la eliminacién de ambigledad y redundancia de actividades, asi como
también definir sus elementos de interrelacion.

Reducir el retrabajo, la improvisacién y desperdicios a los recursos humanos y materiales,
implicitos en la situacion arriba senalada.

Mejorar la percepcion y confianza de los clientes internos y externos, con respecto a la
gestion de la Coordinacion de Planificacién y Control de Produccion.

Optimizar la efectividad del desempefio del equipo.



Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Analizar la percepcion de los clientes internos, las caracteristicas de las actividades

de los integrantes y procesos de la unidad de Planificacion y Control de Producciéon de un

Contact Center para plantear propuestas de mejora en su estructura organizacional y

procesos funcionales que incidan positivamente en la atencién y resolucion de los

requerimientos y proyectos de los clientes internos y externos.

Objetivos Especificos

1.
2.
3.

Diagnosticar el estado actual de la estructura organizacional y funcional.

Elaborar un plan de mejoras para la estructura organizacional y procesos funcionales

Identificar, valorar y definir indicadores que permitan medir el desempefio de la
unidad de Planificacion y Control de produccion.

Definir los mecanismos de control para asegurar la estabilidad y continuidad de las

acciones propuestas.

Resultados Esperados e Implicaciones

Una vez concluido el proyecto se esperan obtener los siguientes resultados:

Diagnostico de la situacion inicial la Coordinacion de Planificacion y Control de
Produccion:

Definicion e implantacion del mapa de proceso y los indicadores de gestidon
asociados.

Organigrama de la estructura organizacional propuesta.

Andlisis y seleccion de las alternativas requeridas para la mejora de la gestion del
area.

Definicion de un sistema de control del proceso de Planificacion y Control de

Produccién.

Por otro lado, las expectativas de los resultados a mediano plazo o implicaciones de este

trabajo se orientan a los siguientes logros:

Implantacion en la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccién de
practicas organizacionales que aseguren su solidez, permanencia y desarrollo
dinamico, adecuado a las tacticas necesarias para asegurar la continuidad y

crecimiento de la empresa.



= Aumento de los resultados cuantitativos de percepcion de satisfaccién de los clientes
contratantes e internos.
= Cerrar las brechas cognitivas del Equipo para mejorar su desempeno.

= Mejora de la percepcién de los integrantes del Equipo con respecto a su gestion.



CAPITULO Il - MARCO TEORICO

Consideraciones Generales

Una vez planteado el problema, asi como los objetivos generales y especificos que
dictaminan el norte de la investigacion, se hace necesario establecer el marco de referencia

tedrica que sustenta el presente estudio, el cual segun Balestrini (2000)

...determina la perspectiva de analisis, la visién del problema que se asume en la
investigacion; y muestra la voluntad del investigador, de analizar la realidad objeto
de estudio de acuerdo a una explicacion pautada por los conceptos, categorias y

el sistema preposicional, atendiendo a un determinado paradigma tedrico (p. 91).

El Marco Tedérico especifica la ubicacién contextual del problema en el momento
observado, la relacion con otros elementos o entes que influyen sobre él, asi como las
definiciones de los conceptos que se emplearan en el marco de la investigacién y que
daran lugar al logro de los objetivos planteados.

En el marco de conocimientos y con los fines de comprender la estructura
organizacional y procesos funcionales, el estudio adopta la postura de la investigacion
tedrica practica, actualmente en desarrollo identificada como Practicas Organizacionales
(Malavé, 1999). La propuesta de Practicas Organizacionales esta conformada por un
conjunto de hipotesis, desarrollos y reflexiones, orientados a explicar el comportamiento
organizacional a través de la consciencia de la existencia de una serie de acciones que
se repiten y entrelazan hasta dar origen y establecer un orden especifico y convertirse en
rutina o en la “manera” de ejecutar las acciones.

Uno de los postulados esenciales de la tesis de Practicas Organizacionales, lo
constituye el hecho de analizar las organizaciones, sin considerar la existencia de
fronteras, ni secuencias determinadas tal como en contraste lo establece la teoria
tradicional de sistemas, en la cual y valga la redundancia, la Organizacién es visualizada
como un sistema.

Basado en este marco conceptual, en este trabajo se emprende la tarea de
analizar el comportamiento y desempefio de la estructura organizacional y procesos
funcionales de la Coordinacion de Planificaciéon y Control de Produccion, a través de la
descripcion que tienen sus integrantes de la misma, la percepcion de sus clientes

internos y los procesos documentados.



Finalmente, la orientacion metodoldgica estara dirigida a sustentar el diagnéstico
y propuestas de mejora a la estructura organizacional y procesos funcionales en
términos diferentes a los del modelo tradicional de sistemas, con miras de adecuar
convenientemente al entendimiento y disefios de mejora de la realidad estudiada, en las
cuales las practicas organizacionales son aplicadas como estructuras particulares de

orden que se imponen sobre otro orden existente y son dinamicas en tiempo y forma.

Fundamentos teodricos

Los fundamentos tedricos que sustentan el desarrollo de este trabajo, comprenden
los conceptos de disefio organizacional y funcional, metodologia de mejora seis sigma y la
propuesta tedrica practica de practicas organizacionales. También, se puntualizan otros
conceptos que fortalecen la reflexién, el entendimiento y resolucién del problema planteado.

Los conceptos fundamentales, se ilustran en la Figura 1.

Figura 1. Mapa Conceptual

A
A

Para abordar el enfoque tedrico dado a este trabajo, se empezara por comprender
desde el contexto macro que conduce a reflexionar en primer lugar, sobre la Estructura
Organizacional de una Organizacion, definida en base a la teoria de Allport (1955), en
términos de procesos, no de entidades u objetos preexistentes. Es decir, los elementos
primarios de la estructura son procesos, que le otorgan un caracter dinamico, a través de
procesos en marcha y eventos.

En este orden de ideas, los Procesos Organizacionales, son percibidos como un
conjunto interrelacionado de acciones, practicadas consistentemente por el grupo integrante
y que determinan, en parte, la respuesta que emiten las Organizaciones frente a la toma de

decisiones, disefio y desempefio del trabajo, disefio de la organizacion, cultura



organizacional y cambios organizacionales. En alineacion con el planteamiento de Allport
(1955), textualmente se explican como
...alguna forma movimiento, un devenir a través del espacio y durante el
tiempo...El otro tipo de elemento, o aspecto, de la estructura esta constituido
por eventos. Estos son los “puntos de juntura” del formato. Son los puntos de
“contacto” o “encuentro” entre los procesos. Los eventos, definidos de esta
manera, no son continuos o extensos en espacio o tiempo. Son “dicotomias”
que vinculan procesos de un lado con un proceso del otro; y son también

puntos temporales que separan lo ocurrido de lo que ocurrira.

Tal dinamismo en las Organizaciones, da lugar a la aparicion de Prdcticas
Organizacionales definidas, como una serie de acciones las cuales se repiten y entrelazan
hasta generar e imponer un orden particular o, en otras palabras, hasta que el ejercicio de
una manera de representar lo real se convierte en una rutina o “la manera” de hacer algo. En
cuanto a punto de partida para el analisis organizacional, la idea de practica no requiere la
existencia de fronteras ni secuencias predeterminadas.

Entre las practicas organizacionales adoptadas, se deriva lo que en conjunto
constituye para una empresa su Comportamiento Organizacional interpretado como, las
actitudes y el desempeno humano en las organizaciones. Este término se considera
interdisciplinario e implica conceptos de la psicologia social y clinica, la sociologia, la
antropologia cultural, la ingenieria industrial y la psicologia organizacional. La estructura del
comportamiento organizacional, comprende: los procesos individuales, los procesos de
grupo e interpersonales y los procesos organizacionales. Al considerar la Organizacion como
un conjunto sin fronteras, implica también su exposicién a influencias ambientales que
determinan su comportamiento, entre ellas, se citan: accionistas, clientes, competidores,
proveedores, fuerza laboral, acreedores, gobiernos, ambiente natural, economia y culturas.

Las nociones de estructura y procesos organizacionales, determinados por sus
practicas y comportamiento organizacional, convergen en un orden determinado, las cuales,
en conjunto, constituyen la arquitectura de las empresas: organigramas, lineamientos
jerarquicos, definiciones funcionales de cargos, definicion de procesos y responsabilidades,
entre otros elementos. De dicho orden o disefio organizacional, dependeran las dimensiones
de la estructura, capacidad y desempefio de la empresa y que a su vez influyen sobre los

resultados de la estrategia trazada.



La estructura organizacional y/o funcional de una empresa puede exigir un cambio o
redisefio, como consecuencia de (Nadler y Tushman, 1997):

= Cambios o evolucion de patrones en el sector de la industria en cuestion.

= Cambios abruptos o disruptivos en el ambiente interno o externo de la
Organizacion.

= Cambios en los perfiles de los integrantes o en las funciones de los equipos

= Cambios en el tamafio de la organizacion (crecimiento o contraccion)

» Elllamado, “sindrome del éxito”, en las cuales las organizaciones se proponen
superar sus propios estandares de excelencia para alcanzar otros que los
diferencien o permitan escalar mejores posiciones en el mercado.

A su vez cada una de dichas causas estan determinadas a nivel de los procesos
formales e informales de las organizaciones, por sus entradas, salidas y estrategias que
potencian la transformacion una vez que uno o alguno de dichos elementos afecta el
equilibrio o balance de la Organizacion. Este razonamiento ha sido profundizado y bautizado
por Nadler y Tushman (1997) como el “modelo de congruencia”.

Cuando una determinada arquitectura organizacional pierde vigencia, entonces
debera surgir un nuevo “orden” o redisefio, en los cuales son fundamentalmente cuatro, los
factores que influyen en su desarrollo (Nadler y Tushman, 1997):

1. Proposito: o necesidad que promueve o0 exige la presencia de otra
arquitectura adecuada para satisfacer un cambio la Organizacion, cuya
motivacién puede ser de indole interno o externo.

2. Materia estructural: o recursos materiales con que cuenta la Organizacién
para alcanzar el propésito planteado.

3. Tecnologia: interpretada desde el sentido amplio de su definicion en la cual no
s6lo abarca los recursos materiales de la Organizacion, sino también
tecnologia en términos de liderazgo, comportamiento organizacional,
desarrollo y/o seleccion de recursos humanos claves, desarrollo de
personal, entre otros.

4. Estilo de disefio: que esta determinado por las personas responsables de
crear y/p implantar el nuevo “orden”, de acuerdo a su interpretacion de

la realidad existente.

Basicamente, un disefio organizacional, comprende un intenso proceso de toma de

decisiones en dos niveles:



A. Estratégico:
i. Composicién de las unidades o departamentos de la Organizacion
ii.Relaciones jerarquicas y/o de reporte inter organizacional
iii. Otras relaciones de intercambio entre las unidades o departamentos
iv. Mecanismos de informacion, medicion de desempefio y control
v. Procedimientos y métodos
vi. Estrategia tecnoldgica adoptada
B. Operacional:
i. Recursos disponibles
ii. Sistema de compensacion e incentivo
iii. Ambiente fisico de trabajo

iv. Definicion responsabilidades individuales

Una de las respuestas de la Organizacién, a la estructura de disefio o rediseno viene
dada por su Desempeno, el cual es considerado como la expresion medible del
comportamiento de la empresa, de un area o proceso cuya magnitud, de ser comparada con
algun otro nivel de referencia, podria indicar una desviacion o foco de atencion, sobre el cual
aplicar acciones correctivas, preventivas o de mejora, segun el caso. La evaluacion de
desempefo ya sea individual o de equipo, requiere de indicadores, que en el entorno
empresarial son comunmente conocidos como indicadores de gestién y generalmente estan
muy relacionados con calidad y productividad. Los Indicadores de desempero, son datos
producto de mediciones cuantitativas o cualitativas que corresponden a resultados parciales
o totales de objetivos, en un tiempo determinado dentro del corto o mediano plazo. Ej.
Indicadores financieros. Asi mismo, también se conocen indicadores de desempefio,
particularmente identificados como impulsadores dado que lideran acciones para generar
resultados en el largo plazo. Estan relacionados con el mejoramiento de la productividad y
generacidon de conocimiento de la organizacion. Ej. Pueden ser algunos de los considerados
para el Portafolio de la Gerencia de Proyectos.

Como metodologia de mejora propuesta para propiciar el redisefio organizacional
y funcional, se ha propuesto Seis Sigma dado que en si misma, no solo se limita a
identificar el problema y proponer algunas mejoras, sino que también se orienta a la
identificacion y priorizacion de causas y efectos y principalmente compromete a las
personas claves involucradas en la situacion, a asumir su responsabilidad y participacién

en el proceso de analisis, propuesta, implantacion y control de las mejoras.


http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml

Adicionalmente, Seis Sigma, propicia la medicion de impactos, para valorar el punto de

partida de la situacion, las métricas objetivo y la variacién derivada de las propuestas

realizadas. A continuacion se esquematiza las etapas de la metodologia:

Figura 2. Proceso de Mejora: DMAMC

G

Los objetivos y entregables de cada una de las etapas se sintetizan en la siguiente

tabla:
Etapa Objetivo Entregables
dontii idor | unidad d ‘ Plan de accion WL -6
entificar y validar la oportunidad de mejora. oA DEN
Y P o ) _J Mapas de proceso UESENVIFEN
Definir Desarrollar los procesos. Definir los requisitos del
. . . . Oportunidades de ganancia inmediata
cliente. Definir el equipo de trabajo
Requisitos del cliente
Indicadores de gestion
Identificar las mediciones que aseguren el éxito — _
Definiciones operacionales
Medir con el cliente. Desarrollar metodologia de
L i Instrumentos de recoleccién de datos
medicion de desempefio.
Desempefio esperado
Analisis de datos
. Identificar y validar las causas principales finales. DEFINIR
Analizar " . . Mapas de proceso
Estratificar y analizar la oportunidad OPORTUNIDA D E (&
Causas principale¥ identficAdas’y validas | ~
Soluciones
Mapas de proceso
i Identificar, disefiar, evaluar y seleccionar las
Mejorar . y . Elementos de implantacion
alternativas de solucion para las mejoras.
Beneficios esperados / tiempo
Representaciones graficas ideales (si aplica)
Normas y procedimientos
Desarrollar el método de control del proceso para _
Sistemas de control de procesos
asegurar y mantener los resultados previstos.
Controlar Oportunidades de repeticion

Asegurar los procesos de repeticion y

estandarizacion

Oportunidades de estandarizacion

Medicion de beneficios logrados

o



Dado que el departamento objeto de este estudio corresponde a la Coordinacion de
Planificaciéon y Control de Produccion (CPYCP), merece entonces, enfatizar en los
conceptos asociados. En este sentido, Control se entiende como el desarrollo y
metodologia que ha logrado la ciencia, al medir o detectar una condicién o situacion,
compararla con el valor que de ella se desea tener y a actuar en correspondencia con el fin
de reducir la diferencia entre ambas. Se asume que un proceso esta bajo un esquema de
control en la practica cuando es entendido por los involucrados, esta documentado y medido
apropiadamente. Por otro lado, el enfoque adoptado en el estudio en cuestidon, con respecto
al término Planificacion, se atribuye a un proceso continuo de seleccién estratégica (Friend
y Hickilng, 1999), se descarta la interpretacion de confinar la planificacion a niveles
jerarquicos estratégicos, aqui se aplica entendido como la conexién de las decisiones, a
través de la preparacion de actividades, recursos, tiempo y politicas de anticipacion vy

respuesta que condicionan y/o favorecen el éxito de un objetivo emprendido.

Bajo el enfoque de un proceso continuo de escogencia estratégica, se plantea

la seleccion entre:

» mayor focalizacién y un tratamiento mas sinéptico como objetivo del
problema;

» mayor simplificacién y mayor elaboracion como tratamiento de la
complejidad;

* mayor reaccion y mayor interaccion en el tratamiento del conflicto;

* mayor reduccién y mayor aceptacion en el tratamiento de la incertidumbre;

* mayor exploracién y mayor decision en el tratamiento del progreso a través
del tiempo. (Friend y Hickilng, 1999).

Finalmente, se tiene un concepto que subyace en la esencia de la
elaboracion y resultados de este estudio y que corresponde a la Satisfacciéon del
cliente, entendida como la percepcién positiva y por lo menos, ajustada a las
necesidades y deseos de los consumidores o clientes de un servicio y/o producto.

Para fines de este estudio, este concepto es aplicado desde el punto de vista
de la relacion de la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion (CPYCP)

con sus clientes internos y que viene dada por la valoraciéon que estos ultimas
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realizan sobre el desempeno frente a la ejecucion preactiva o reactiva de
requerimientos orientados a satisfacer una necesidad, en términos tanto de
entendimiento de la misma para adecuar el disefio de resolucién conveniente, asi
como de resolverla adecuadamente, conforme a sus especificaciones. La
Satisfaccion del cliente, es medible cualitativa y/o cuantitativamente y debe ser
monitoreada periddicamente como parte de los insumos para la mejora continua y
evolucién del proveedor y su relacién con el cliente.

La percepcion del cliente interno, es este trabajo constituye uno de los

elementos que contribuyé a diagnosticar el desempefio de la CPYCP.
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CAPITULO lll - MARCO REFERENCIAL

A continuacion se exponen los aspectos descriptivos generales, relativos a la
Organizacién empresarial en la cual se presenta el problema planteado y cuyas
caracteristicas determinaran el diagndéstico adecuado y las propuestas de planes de

mejora pertinentes.

Génesis

La Empresa inicid sus operaciones en Venezuela en el mes de diciembre del afio
2000 con doscientos cincuenta (250) teleconsultores, nimero que se incrementd hasta
cuatrocientos (400) en s6lo un afio. Hoy tiene mas de dos mil (2000) teleconsultores.

Su objetivo es aportar mas valor a la relacion de los “clientes con sus clientes”
mediante la especializacién para continuar creciendo en el mercado venezolano de contact
center, apuntando principalmente a oportunidades en los sectores de telecomunicaciones,
banca, y empresas de consumo masivo.

En el afio 2.004, la empresa en Venezuela afianzé su posicién como lider en servicios
de atencion no presencial al cliente, manteniendo una cuota del cincuenta por ciento (50%)

de participacion en el mercado venezolano de contact center.

Valores de Identidad

Solidez empresarial

Proveedor abierto de servicios
Servicio global y local

Capacidad de servicio

Adecuacion a necesidades especificas
Conocimiento de sus clientes
Proporciona eficiencia

Especializacidon en sectores

Clientes a la vanguardia de la gestion
Socialmente responsable

Organizacion
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Planes

La Empresa se ha planteado como logros a mediano plazo, la orientacion en el desarrollo
de planes hacia los siguientes objetivos estratégicos:
Consolidar vy fidelizar la relacién a largo plazo con sus clientes
Extender servicios a mercados deslocalizados

Explorar oportunidades en el sector gobierno

Servicios que ofrece la Organizacion

Actualmente la Empresa esta en capacidad de ofrecer con experticia los servicios de
Contact Center y Gerencia de las Relaciones con el cliente (Customer Relationship
Management CRM) listados a continuacion:

Venta presencial

Venta no presencial

Optimizacién de ventas

Gestion de reclamos

Fidelizacién

Gestidn de cobros

Estudios de satisfaccién de clientes

Consultoria de contact centres

Investigacién de mercados

Gestién de datos

Mailing

Consultoria de contact centres

No obstante, desde su fundacion en Venezuela su focalizacion ha sido en el servicio de
Call Center.

Organigrama

La Figura 3., muestra que la maxima autoridad de la subsidiaria en Venezuela es un
Gerente General, al cual estan adscritos como areas de apoyo un(a) Asistente, un(a)
Gerente de Calidad y un(a) Coordinador(a) de Comunicaciones.

Seguidamente se despliega el Comité Directivo, compuesto por Directores de las

funciones motoras genéricas de una Organizacion de Servicios de Telecomunicaciones:
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Finanzas, Recursos Humanos y Telecomunicaciones, asi como también por los Directores
de las Cuentas de Clientes, diferenciados en funcion del sector del mercado y de manejo de
intereses, como es el caso del Sector Telecomunicaciones, en las cuales se atienden de
manera separada y bajo estrictos principios de confidencialidad clientes competidores entre
si.

Figura 3. Organigrama General de la Empresa

La Coordinacién de Planificacién y Control de Produccion, objeto de este estudio, esta
adscrita a la Direccion de Negocios Cuenta “Sector Telecomunicaciones Cliente 1, su
ubicacion en al estructura organizacional, asi como sus integrantes se muestran en la Figura

4., como parte de la Gerencia de Soporte de Negocios. GERENTE G

Figura 4. Organigrama General de la Direccidon de Negocios

GERENTE DE CALIDAD

DIRECTOR DE N

‘ l DIRECTOR DE

FINANZAS DIRECTOR DE RRHH TECNOLOGIAE CUENTA "SE
: TELECOMUNIC
INFORMATICA CLIENTE
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Estructura y Funciones de la Coordinacion de Planificacién y

Control de Produccion

La Gerencia de Soporte de Negocios, constituye el apoyo de las Gerencias de Negocios
de cada uno de los skills, en el desarrollo de funciones medulares de seleccion y formacion
de teleconsultores a través de la Coordinacion de Dotacion, asi como en las inherentes a la
Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion fundamentadas en el pronéstico y
dimensionamiento de trafico de llamadas y de recursos humanos (teleconsultores) y también
en el seguimiento y control de las variables de desempefio operacional del servicio.

Los skills, A y B se diferencian en cuanto a funciones y complejidad. A su vez, el
volumen e intensidad de las mismas inciden en la ocupacion de la CPYCP. EIl skill A,
fundamentalmente recibe, maneja, resuelve o escala a otros niveles resolutorios reclamos o
quejas de clientes. El volumen de llamadas triplica el correspondiente al skill B. Por su parte,
el skill B, estd dedicado a la oferta de productos y servicios del cliente contratante, es
fundamentalmente un canal de ventas y ademas cuenta con automatizacion parcial para
algunos tipos de llamadas, a través de un “contestador interactivo automatizado”.

Actualmente, los integrantes de la CPYCP se desempefian multifuncionalmente, es
decir, cada Analista ejerce funciones de Planificacién y de Control simultaneamente. En este
sentido, la funcion de Planificacion tiene como objetivo especifico planificar la gestion
operativa y macroecondmica de los servicios, realizando pronésticos y dimensionamiento de
trafico, asi como dimensionamiento de la plantilla de teleoperadores, para lograr el
cumplimiento de los niveles de servicio, de atencién y productividad adecuada de los
recursos. Por su parte, la funcién de Control tiene como objetivo especifico realizar el control
continuo de la actividad operativa y presupuestaria del Servicio, para generar alertas de
enfoque que deriven en pertinentes acciones preventivas, correctivas y/o de mejora.

Los indicadores de desempefo, no estan especificamente definidos para la
Coordinacion, ni sus integrantes. Dichos indicadores son genéricos y exclusivamente
derivados de las métricas de compromiso contractual, establecidos con el cliente contratante.
La ausencia de dichos indicadores limita la medicion objetiva y continua de su desempefio,
asi como la mejora continua en aquellos elementos que representen debilidades y amenazas
para la gestion.

En la CPYCP, la ejecucion multifuncional de funciones de Planificacién y Control por

parte de los integrantes (Analistas), para la cuenta de un mismo cliente externo,
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generalmente conduce a una asignacion no estandarizada de las actividades, que alterna
entre el orden natural preestablecido por el ingreso de requerimientos solicitados por los
clientes o planteados por los Analistas y las prioridades de entrega. Esto no se adapta a las
caracteristicas de las solicitudes, las cuales destacan por ser de caracter funcionalmente
especifico y donde la profundizacion de eventos en la funcién Control, pudiera retroalimentar
la funcién Planificacion y evitar la reincidencia de desviaciones.

Adicionalmente y desde la posicion del cliente interno, suscita entre los integrantes
una estructura de responsabilidades difusa, es decir la especificidad de las
responsabilidades no esta claramente establecida y los integrantes deben acudir
constantemente a su Coordinador para solicitar asistencia de como se distribuiran las
actividades diariamente, lo cual limita la profundizacion largoplacista de soluciones que
eventualmente podrian adoptarse para situaciones recurrentes y optimizar los esfuerzos
aislados e intermitentes.

Paralelamente, en el interior de la CPYCP se suscitan concurrentes situaciones de
frustracion de sus integrantes que terminan por claudicar, lo cual caracteriza dicha area, en
una de las de mas alta rotacion anual de personal (150% / anual, afio 2005). Segun las
“‘encuestas de salida” aplicadas por RRHH, esta situacién se atribuye a elevadas cargas de
trabajo operativo, presion por resultados eficientes con la impotencia de contar con recursos
cognitivos que les permitan cerrar brechas, en funciéon de la especificidad del negocio y
posicionarse productivamente en los procesos de toma de decisiones para abocarse a su
razon de ser: planificar y controlar la gestidon de las operaciones. En consecuencia, no se
creado experticia, en la Coordinacion, donde es un hecho que la experiencia promedio de los
integrantes en funciones de Planificacion y Control, es de seis (6) meses.

En si misma, esta baja experticia conduce a respuestas inmediatistas a la operacion
del negocio (con escasa planificacion), cuyo ritmo acelera exponencialmente, superando la
velocidad de respuesta de la CPYCP. Lo anterior se evidencia en emision de respuestas y
reportes de limitado analisis y alcance de valor para las Gerencias de Negocios (clientes
internos) y los Clientes externos, tiempos de respuesta insuficientemente oportunos.
Ejecucion de funciones de las Coordinaciones de Servicios (Operaciones) que no le

competen, para compensar los retrasos derivados de su ineficiencia.
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CAPITULO IV - MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se desarrolla la explicacién de los aspectos relativos a la
metodologia implementada en el proceso de investigacion — accion, tipo diagndstico y basada
en los objetivos planteados. Se expondran el tipo de informacién a indagar, los datos a
recopilar, asi como las acciones, técnicas y procedimientos légicos que fueron necesarios
para la consecucion de cada uno de los objetivos especificos planteados. La investigacién del
Trabajo Especial de Grado, estuvo orientada a la resolucion del problema planteado en el

Capitulo I.

Tipo y diseio de investigacion

Tipo

El tipo de estudio que determina el esquema de esta investigacion constituye un tipo de
estudio de investigacidén-accion: de diagndstico, basado en la clasificacion que definen
Chein, Cook y Harding (1948):

...en la investigacién-accion de diagndstico, el cientifico se adentra en una
situacion problema, la diagnostica y hace recomendaciones al cliente para un
tratamiento de remedio. Las recomendaciones se derivan de una manera
intuitiva, no se someten a una prueba previa, y por lo comun provienen de la

experiencia o de los conocimientos del cientifico (p. 43-50).

Esta investigacion pretendié diagnosticar el estado inicial de la estructura
organizacional y funcional de la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion y en

funcién de los resultados proponer mejoras que optimicen su rendimiento.

Diseio

En coherencia con los objetivos especificos definidos, en la investigaciéon aplicada se
llevo a cabo un diseio de campo dado que, permiti6 observar y recolectar datos
directamente de la realidad objeto de estudio, para posteriormente diagnosticar, analizar e

interpretar los resultados obtenidos.
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Método a Seguir

Tomando en consideracion el tipo, disefio y objetivos propuestos esta investigacion

estuvo constituida por varias fases las cuales se describen a continuacion, basado en el

enfoque del modelo légico de analisis y mejoramiento de procesos Seis Sigma, el cual se

ilustra en la Figura 5. Tal como se mencion6 en el marco teérico, la amplitud en la aplicacion

de la metodologia de mejora Seis Sigma es tal que se extiende a cualquier tipo de procesos,

dado que en si misma plantea una estrategia de evolucién de la gestion, a través del

desarrollo de soluciones orientadas a eliminar la causa raiz de los problemas de rendimiento

con el fin ultimo de controlar proceso.

Es importante destacar que en el alcance de

aplicaciéon de la metodologia, no se incluyeron los calculos de rendimiento sigma del

proceso.

Figura 5. Mapa Seis Sigma

Metodologia

Definir
Identificar especificaciones
/ requisitos de clientes
internos y externos

Medir
Identificar indicadores que
aseguren el éxito con los
clientes (internos/externos).
Definir y aplicar recoleccion de
datos.
Diagnosticar la situacion
actual.

Analizar
Analizar los datos obtenidos

Mejorar
Identificar, disefar, evaluar
y seleccionar las
alternativas de mejoras.
Desarrollar practicas de
“manejo del cambio”

Controlar
Desarrollar un método de
control adecuado para asegurar
la repetibilidad y
estandarizacion

Entregables

Mapas del proceso actual y
esperado.

Valores de diagnéstico
e los indicadores de
gestion establecidos

Explicaciones de causas
principales de las
situaciones identificadas y
validadas

Soluciones, Beneficios esperados en
funcién del tiempo.

Sistema de control del
proceso.

Disefio: La investigadora (2006)
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Etapa Definir: esta primera etapa abarco la identificacion, caracterizacion y definicion de la
estructura organizacional y funcional inicial de la Coordinacién de Planificacién y Control de
Produccion. La informacién se recabd con la aplicacién de una encuesta para el diagnéstico
del desempefio desde la perspectiva de cliente interno (Ver Anexo A) a través del
reconocimiento de cuales son sus actividades, procesos criticos y recursos para la ejecuciéon
de los mismos, asi como también la duracion de las actividades involucradas, interaccion con
los clientes internos y externos y las practicas de desempefo organizacional.

La encuesta fue disefiada en cuanto a contenido y formato conjuntamente por la
Gerencia de Gestion de Calidad y el Coordinador de Planificacién y Control de Produccion.
La aplicacion estuvo a cargo de los Analistas de Gestidon de Calidad y fue respondida por los
clientes internos en presencia de dicho Analista como receptor de percepciones cualitativas
que eventualmente podian enriquecer el analisis de resultados. El tiempo de aplicacién de la
encuesta oscilo entre veinte y cinco (25) y treinta y cinco (35) minutos.

Es importante resaltar que en la cultura de mejora continua de la Organizacion, se
considera positiva y cotidiana la practica de aplicacion de cuestionarios de percepcion, de tal
manera que la ausencia del anonimato del encuestado no fue considerada un sesgo.

Seguidamente, los entregables o productos de la etapa “Definir” constituyeron un

prerrequisito para la segunda etapa de la metodologia: “Medir”.

Etapa Medir: su alcance cubrio los procesos de medicion de indicadores que valoraron a la
Coordinacién en cuanto a como se desempefia su estructura organizacional y funcional. En
esta etapa, se consideré como aspecto relevante la manifestacion de opiniones, necesidades
y especificaciones generales desde la propia perspectiva de sus clientes internos como
fuente primaria de informacién. Por otro lado, también se expresé el rendimiento de los
procesos a través de la definicion de los procedimientos operacionales de la Coordinacion.

En este orden de ideas, simultaneamente a la aplicacion de la encuesta y también
conjuntamente con un (1) Analista de Gestion de Calidad y un (1) Analista de Recursos
Humanos, se definieron los procedimientos, objetivos y tares principales de los integrantes
de la Coordinacion, empleando como fuente primaria los Analistas de Planificacion y Control
de Produccién; de esta manera se identifico el estado inicial de la estructura organizacional y
funcional.

Asi mismo, los Analistas de Planificacion y Control de Produccion registraron en un

formato de mediciéon de acciones (Ver Anexo B), sus actividades diarias durante un mes,
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duracién considerada adecuada dado que el ciclo de facturacion y reporte de cierre de
resultados al cliente externo es mensual y la existencia de tres (3) Analistas de Planificacién
y Control de Produccién multifuncionales, permite avalar la repetibilidad de los resultados.

La actividad anterior fortalecio la definicidon e interpretacion del mapa de procesos, en
cuanto a responsabilidades de los Analistas de Planificacion y Control de Produccion,
interrelaciones con los clientes, inclusion de la variable tiempo y valoracion de la dedicacién
a las actividades. Al Coordinador de Planificacién y Control de Produccion le correspondi6 la

revision del mapa de procesos inicial y al Gerente de Soporte de Negocios su aprobacion.

Etapa Analizar: En esta fase se analizarom con juicio critico y de manera interrelacionada,
los resultados cuantitativos y cualitativos de: la encuesta para el diagndstico del desempenio
desde la perspectiva de cliente interno, el registro de las actividades diarias de los Analistas
y el mapa de procesos de la CPYCP. Al culminar esta etapa se logro: identificar y validar las
causas y condiciones que propiciaron los resultados percibidos por los clientes internos de la
Coordinacion, evaluar la capacidad de los procesos/resultados actuales para cubrir las

expectativas de los clientes internos y resultados a los que se debe la CPYCP.

Etapa Mejorar: implicé la identificacién de las oportunidades de mejora de alto potencial y
desarrollar soluciones orientadas a procesos y soportadas por analisis de los hechos y
pensamiento creativo. Los entregables de esta etapa fueron: indicadores de desempefio
definidos, plan de soluciones generadas a partir del analisis de las causas raices con el fin
de orientar a la mejora continua e incremental, nuevos flujos de trabajo o mapas de procesos
redefinidos para satisfacer las especificaciones demandadas por los clientes internos,
definicion de los indicadores de desempefio de procesos y descripciones de cargos para los
Analistas y el Coordinador de la CPYCP.

Adicionalmente también se seleccionaron las prioridades de mejora para contribuir a
canalizar los esfuerzos en funcion de las especificaciones de los clientes, necesidades y

recursos de la Empresa.

Etapa Controlar: esta etapa constituye el compromiso de la construccion de resultados de
impacto largo placista del proyecto, involucré las practicas organizacionales para mejorar el
rendimiento basado en la constante medicion de los indicadores de gestion de procesos con
el fin de supervisarlos, controlarlos y mejorarlos. Esta etapa se materializd con la definicidn

de dichos mecanismos de control.
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Unidad de Analisis

La Unidad de Analisis la constituyen la estructura organizacional y procesos de la
Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion, determinadas por sus integrantes: Un
(1) Coordinador y tres (3) Analistas, un (1) pasante temporal, considerado para el momento

de la elaboracion de este estudio.

Técnicas e instrumentos usados en la recoleccion de datos

En referencia a las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion, Balestrini,
(2002) explica:

Se debe senalar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva
metodoldgica, cuales son aquellos métodos instrumentales y técnicas de
recoleccién de informacion, considerando las particularidades y limites de
cada uno de éstos, mas apropiados, atendiendo a las interrogantes
planteadas en la investigacién y a las caracteristicas del hecho estudiado,
que en su conjunto nos permitiran obtener y recopilar los datos que

estamos buscando (p. 132).

Con la finalidad de explicar con suficiente especificidad para todos los datos
requeridos en este estudio, se identificaron las técnicas e instrumentos de recoleccién de
datos para etapas claramente diferenciadas como lo son: la tedrica, la metodolégica de la
investigacion, asi como la presentacion del informe escrito. En este sentido, se listan las
técnicas y protocolos instrumentales de la investigacion documental fundamentalmente
aplicadas para el analisis de fuentes documentales que sustentan el marco conceptual y el
texto del informe: observacion documental, resumen analitico y analisis critico. En este
mismo contexto, se usaron las siguientes técnicas operacionales: subrayado, fichaje
bibliografico, citas y notas de referencias bibliograficas, construccidén y presentacion de
indices, presentacion de cuadros, graficos e ilustraciones, presentacion de trabajo escrito,
todas ellas consistentes con los lineamientos de la American Psychological Association, APA
(2001).

En segundo lugar, se uso la técnica de la observacion directa, no participante y

sistematica de la realidad, en tercer lugar se aplico la técnica de cuestionario con el fin de
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conocer la percepcion del desempeno que tienen los clientes internos de la CPYCP.
Finalmente y en cuarto lugar, se introdujeron técnicas de Organizacién y Sistemas, como lo
son: flujograma de procesos, construccion de organigramas, entre otras.

Dada la importancia que tuvo el cuestionario en este estudio, como fuente central de
informacién para facilitar la comprensiéon de los resultados, a continuacion se ampliara su
explicacion de acuerdo a su aplicacion en este trabajo. El cuestionario, que ha sido definido
como una forma de encuesta caracterizada por la ausencia del entrevistador o como una
entrevista por escrito (Nisbet y Entwistle, 1980; Rodriguez y otros, 1996), es posiblemente
uno de los instrumentos tradicionales que se han utilizado en la investigacion de
percepciones de desempefo o de satisfaccion de resultados. El cuestionario o tal como se le
ha denominado anteriormente: encuesta para el diagnodstico del desempefio desde la
perspectiva de cliente interno (Anexo A), tuvo como propdsito servir de insumo para la
formulacién del diagndstico.

El objetivo del cuestionario fue conocer en cual medida los clientes internos valoran el
desempefio de la Coordinacién en cuanto a las siguientes dimensiones: lapsos de tiempo,
calidad de los resultados, aspectos generales de la gestidn, desempefio actitudinal y
aptitudinal de los integrantes de la Coordinacién, valoracién global de satisfaccién en
términos porcentuales. El cuestionario también presentd una pregunta abierta en la que el
encuestado expresd comentarios y/o sugerencias, esta seccion de la encuesta fue
identificada como “la voz del cliente”. Dichas dimensiones comprenden un total de treinta y
cinco (35) preguntas: treinta y cuatro de ellas son de seleccién simple y una (1) es abierta.
De las preguntas de seleccion simple, una (1) de ellas feu del tipo de respuesta dicotémicas
y el resto son del tipo politdmicas. El cuestionario fue aplicado a los clientes internos de la
CPYCP.

Proceso de construccion del cuestionario
La construccion del cuestionario pasé por diferentes fases: revision de la literatura,
elaboracion de primera version, juicio de expertos, estudio piloto, elaboracién de version

definitiva (Figura 6).
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Figura. 6. Proceso general de construccion del cuestionario.
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para los objetivos que se pretenden alcanzar en este estudio. Es importante sefialar que

también se buscaron, sin éxito, diferentes cuestionarios que estuviesen directa o

indirectamente relacionados, con la problematica que ocupa este estudio y en el ambito del

area de Contact Center. Sin embargo, se formulé la primera version del cuestionario, tras la

discusion con el equipo de expertos de la Organizacién e investigaciéon tedrica de

elaboracion de encuestas, asi como de la creacién y evaluacion de escalas. Para la

formulacién de los items, la construccion del cuestionario y la disposicion de los items en el

cuestionario se siguié una serie de recomendaciones de otros autores para la elaboracion de

este tipo de instrumentos (Nisbet y Entwistle, 1980; Rodriguez, y otros, 1996): formulacion

sencilla y concretas, que las preguntas posean una sola interpretacion y sin ambigledad,

claridad en la comprension de la actividad a realizar por el encuestado, enunciado del texto

de forma directa.

Una vez elaborada la primera version, ésta fue sometida a la técnica del juicio de

experto para su revision. Técnica frecuentemente utilizada para la validacion de los

instrumentos elaborados (Anastasi y Urbina, 1998) y que aunque posee la thﬁq principal

de la calidad de las respuestas que se pueden obtener, también se debe ser consciente que

posee una serie de limitaciones, entre las cuales destaca el de la subjetividad, ya que la

calidad de las respuestas dependera estrechamente de la calidad de los expertos con los
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cuales trabaje. En este caso se ha trabajado con expertos en tres campos: redaccién de
items, elaboracion de cuestionarios y Contact Center. En concreto se conté con expertos de
las areas de Gestion de Calidad, Psicometria y Negocios de la Organizacion en cuestion.

Es conveniente subrayar que las modificaciones propuestas por los expertos fueron
dirigidas en las direcciones siguientes: reduccién del tamafio del cuestionario eliminando
algunos items, eliminacion y especificacion de algunos de términos, consistencia en el uso
de los términos con el mismo significado, eliminacion al maximo los items de respuesta
abierta.

La primera versién del cuestionario sometida al juicio de los expertos estaba
constituida por cuarenta y tres (43) items, reduciéndose el cuestionario a treinta y siete (37).
Esta segunda version del cuestionario fue sometida a una prueba piloto con personas que
habian sido promovidas o cambiadas a otras posiciones dentro de la Organizacion, pero que
en algun momento ocuparon los cargos correspondientes a los clientes internos actuales.

Una vez realizada la prueba piloto se alcanzé el disefio definitivo del cuestionario, que
puede observarse en el Anexo A del presente trabajo, con treinta y cinco (35) preguntas, una
valorada a través de una escala dicotomica: Seccién C (C.3) y las otras mediante escalas
creadas por la autora de este trabajo, que son del tipo no comparativas de clasificacion
continua: Seccién A, Seccion B, algunas de la Seccién C (C.4 ala C.6 y la C.8) y la Seccion
D y otras del tipo de escalas basicas de intervalo: Seccion F. A cada una de las alternativas
de respuestas, se les asignoé calificaciones numéricas que posteriormente fueron usados
para identificar mediante ponderaciones, la posicion de la valoracion relativa de los atributos
dentro de cada una de las dimensiones, asi como la posicidon de la valoracion relativa de
cada encuestado.

Como puede observarse en la investigacion, se han combinado las metodologias
cuantitativa y cualitativa en el sentido que la combinacibn de ambas estrategias
metodolégicas ampliara las posibilidades para conocer el fenémeno a estudiar. Como afirma
Pérez Serrano (1994), la triangulacion es uno de los procedimientos tradicionalmente
utilizados para validar los resultados alcanzados en el estudio o los datos obtenidos desde

diferentes perspectivas:

Implica reunir una variedad de datos y métodos para referirlos al mismo tema o
problema.... Implica también que los datos se recojan desde puntos de vista
distintos y realizar comparaciones multiples de un fenomeno unico, de un

grupo ... utilizando perspectivas diversas y multiples procedimientos (p 81).
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Segun Denzin (1979) pueden darse diferentes tipos de triangulacién: de tiempo, de
espacio, tedricas... En este caso, se utilizaron la metodolégica y la de sujetos. La
metodolégica, al utilizar diferentes métodos y estrategias sobre un mismo fendmeno de
estudio; en concreto, el estudio se manejo dentro de una metodologia cuantitativa y
cualitativa y utilizé diversas técnicas e instrumentos de recogida de informacién que van
desde los cuestionarios, formatos de registros de tiempo-movimiento de los integrantes de la
CPYCP vy el analisis de procesos. Y la de sujetos, ya que se recogieron la opinién de los
clientes internos, a través de la seccion F. del cuestionario, identificada como la “voz del

cliente” y donde se solicitaran los comentarios y/o sugerencias de los mismos.

Variables. Definicién conceptual y operacional

Con la finalidad de enfocar convenientemente el uso del cuestionario y el formato de
registro de las actividades diarias de los analistas como instrumentos l6gicos de medicién y
posterior anadlisis, a continuacibn se esquematiza el conjunto de los elementos
interdependientes que los componen. En este sentido, se aplica el concepto de variable a un
conjunto de elementos criticos que inciden en la estructura organizacional y funciones de
la CPYCP vy también, se identifican las dimensiones asociadas Balestrini (2002), tal como

se muestra a continuacion.

Definicion conceptual

Tal como se ha mencionado, han sido seleccionados como la variable en estudio, el
conjunto de la estructura organizacional y procesos funcionales de la CPYCP. Dicho
conjunto, en el ambito de esta investigacion se deriva de aquellas percepciones, que a
criterio de los clientes internos y Analistas, estan presentes en la estructura y funciones del
equipo de trabajo de la Coordinacién de Planificacién y Control de Produccién, son
relevantes para los objetivos de la Organizacion y pueden ser medidos en funcion del grupo
y su nivel de contribucion a la empresa. En términos generales, la respuesta esperada en los
elementos criticos, asi como su seleccidn, son relativos, a los estandares establecidos en
cada empresa y se miden a través de indicadores. Estos indicadores deben ayudar a la
gerencia a determinar cuan efectiva y eficiente es la estructura y funciones de los equipos en
el logro de los objetivos y por ende, el cumplimiento de la mision organizacional. Asi mismo,

deben estar incorporados en un sistema integral de medicibn que haga posible el
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seguimiento simultaneo y consistente en todos los niveles de la operacién de la empresa,
desde el logro de los objetivos estratégicos al mas alto nivel, hasta el desempenio individual
de cada ejecutivo y empleado.

En referencia a la estructura del cuestionario, el enfoque conceptual de desemperfio
aplicado en este estudio se desagrega en dimensiones diferenciadas por secciones del
cuestionario. A continuacion se realizara una descripcion pormenorizada de dichas
dimensiones:

 Tiempo de respuesta en cada etapa del proceso: Con esta dimensién, se pretende recoger

informacion respecto la percepcion de los clientes internos e integrantes de la CPYCP con
los tiempos de respuestas en diferentes momentos que se identifican como hitos en la
gestion de la CPYCP, desde que solicita un requerimiento hasta que el mismo es recibido.

* Calidad de los resultados generados pro el equipo: La segunda dimensién, esta orientada a

recabar informacién respecto a la valoracion que los clientes internos asignan a elementos
como: cumplimiento del alcance definido, presencia de errores, valor afadido a las
solicitudes, asi como la calidad en los reportes internos (de uso interno en la Organizacion) y
externos (entregados al cliente contratante).

» Desarrollo de la gestidn: Con esta dimension se trata de conocer como los clientes internos

e integrantes del Equipo perciben aspectos funcionales relativos a los procesos de gestion
de la CPYCP. Se enfatiza en explorar si se percibe distincion entre las funciones de
Planificacion y la de Control.

» Desempeno actitudinal y aptitudinal de los integrantes de la Coordinacion: Desde esta

perspectiva se pretende conocer como son calificadas las competencias profesionales, asi
como la percepciéon de actitudes de los integrantes de la CPYCP, en su relacion con los
clientes internos.

» Grado de satisfaccion con el desempeio global: Los resultados son obtenidos a través de

la ultima seccion del cuestionario que pretende consolidar a través de una escala de
intervalo numérico, la calificacion porcentual que los clientes internos otorgan a su

satisfaccion con la gestion de la CPYCP.
Definiciéon operacional

En funcién de definir la variable en términos empiricos, en la Tabla 1 se presentan

las dimensiones establecidas y los indicadores para cada una de ellas.
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Tabla 1. Variables, Dimensiones e Indicadores del Estudio

VARIABELES DIMENSION INDICADORES

Duracian de |as etapas del proceso

Tiermpo de respuesta en cada etapa del proceso [Duracion de actividades por etapas

Curmplimiento de cronogramas comprometidos

Cumplimiento del alcance

Grado de planificacian de la calidad

Calidad de | Itad q IE -
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y PROCESOS | -0 ad te 105 resultacis gensrados por el EqUIno| Control para asequrar la calidad

dela CFYCP Desempefo correctivo ante las responsabilidades

FUNCIONALES Considerado desde la perspectiva del Desempefo preventivi ante las responsahilidades

cliente interno, la caracterizacion de las actividades Desarrollo oe acciones de meora continua

giztiasleeliosisnalictasiiialevalizeienldelnslaieesns Grado de satisfaccion con el desempefo global |Grado de conformidad con os resultados globales

de la CPYCP. Percepcion sobre a efectividad de |z arquitectura organizacional

Percepcion sobre |a efectividad de los procesos funcionales

Desarrallo de la gestion — -
g Grado de cumplimeinta del alcance definido

Medida de la aplicacion de competencias profesionales

Iedida de la aplicacion de competencias profesionales

Aptitudes v Actitudes de los integrantes " — -
& E . Medida de |a aplicacion de competencias personales

Consideraciones Eticas

En el presente trabajo prevalecen los lineamientos juridicos y éticos vigentes listados
a continuacion:

Marco juridico:

= Legislacion laboral Venezolana

= Ley Organica de prevencion, condiciones y medio ambiente en el trabajo.

= Ley de ejercicio de la Ingenieria, Arquitectura y profesiones afines.

Consideraciones éticas:

= Consideraciones éticas del reglamento interno del Colegio de Ingenieros de
Venezuela.

= (Cdodigo de ética para miembros de la Organizacion PMI (Project Management

Institute).

Como se ha mencionado anteriormente, la metodologia desarrollada, estuvo basada
en los preceptos de Seis Sigma y en las nueve areas de gerencia del PMBOK®. No se estan
tomando como propias las metodologias mencionadas.

La data proveniente de instrumentos se obtuvo de informacion real y se mantendra el
anonimato de las personas encuestadas.

La informacion acotada y extraida de investigaciones en los diferentes medios,

presenta sus referencias bibliograficas correspondientes.
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CAPITULO V - EL DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL Y FUNCIONAL

A continuacion se desarrollaran las etapas Definir y Medir en el marco del método
planteado, a través de la recopilacion y procesamiento de los datos, luego se prosigue con
la etapa Analizar en la cual se despliega el analisis de sus resultados correspondientes. El
objeto de las etapas Definir, Medir y Analizar es diagnosticar el estado inicial de la estructura
organizacional y funcional y propiciar la generacion de insumos que permitieron dar

respuesta a cada uno de los objetivos especificos planteados en el capitulo del Problema.

Propésito del Diagnéstico

El propdsito del diagnéstico es precisar el estado inicial de la estructura
organizacional y funcional de la Coordinacidon de Planificacion y Control de Produccién,
segun la percepcion de criterios criticos de desempefio establecidos por los clientes internos,
asi como también mediante la definicion y andlisis de los procesos actuales de dicha
Coordinaciéon. De esta manera, la propuesta de rediseno, objetivo general de este trabajo,

estara centrada en funcion de las necesidades reales de los clientes y respaldada por datos.

Proceso de Diagnoéstico

El conocimiento adquirido en las etapas “Definir’ y “Medir” de la metodologia Seis
Sigma (Ver Fig.4 Mapa Seis Sigma), constituye el enfoque concreto de la estructura
organizacional y funcional de la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion que
dara lugar a la generacién del diagndstico.

Los entregables del diagnostico son los resultados de la interpretacion y analisis de
los datos de la encuesta para el diagndstico del desempefio desde la perspectiva de cliente
interno, identificacion de tareas de los integrantes y el mapa de procesos inicial o actual.
Esta actividad sera realizada conjuntamente entre la Gerencia de Gestiéon de Calidad, la
Coordinacién de Administracion de Personal y la Coordinacion de Planificacién y Control de

Produccion y ademas constituye la etapa “Analizar” de la metodologia Seis Sigma.
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El diagnéstico fue planificado de manera conjunta entre la Gerencia de Gestién de
Calidad y la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccién y su alcance se sintetiza
de la siguiente manera:

a. La adquisiciéon de informacion por parte de los clientes internos a
través de una encuesta para el diagnéstico del desempefio (Ver
Anexo A).

b. La definicion de los procedimientos, objetivos y tareas fundamentales
de la Coordinacion, para concientizar como se realizan desde su
expresion real dada la incertidumbre de “lo qué verdaderamente se
hace y quién lo hace”, no necesariamente siempre coincide con “lo
que se debe hacer y/o quién lo debe hacer”.

c. La consolidacion, interpretacion y analisis de la informaciéon que

consolidan el diagnéstico.

Se estimaron ocho (8) semanas para todo el proceso de diagnéstico, que incluye la
aplicacion de la encuesta para el diagndstico del desempefio desde la perspectiva de cliente
interno, identificacion de tareas de los integrantes, definicion del mapa de procesos inicial o
actual y el analisis e interpretacién de los resultados obtenidos. La duracion del diagnéstico
fue estimada en funcion de la evaluacion de actividades similares realizadas en la
Organizacion y en la cual el tiempo de los clientes internos, ha representado una variable
importante de dilatacién del tiempo en la etapa de recoleccion de datos.

Otros recursos a emplear para el diagndstico son un procesador de base de datos

(Excel®) y formatos de registros en papel para las encuestas.

Desarrollo del Diagnéstico

De aqui en adelante se procede a dar respuesta al primer objetivo especifico
enunciado textualmente como “Diagnosticar el estado actual de la estructura organizacional

y funcional”.

Encuesta para el diagnostico del desempeio desde la perspectiva de cliente
interno

Como ya se ha mencionado, el desarrollo que converge en los resultados de la
encuesta para el diagnéstico del desempeno desde la perspectiva de cliente interno (Anexo

A), constituye la etapa “Definir” de la metodologia Seis Sigma.
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A continuacién se presentan los resultados por seccion de la encuesta, aplicada a los
siete (7) clientes internos, mencionados anteriormente en el Capitulo Ill, nétese que al final
de cada Seccion del cuestionario se expone el analisis de los resultados correspondientes y
una tabla resumen que consolida en términos cuantitativos las percepciones recopiladas y
que fue disefiada en base a una escala de clasificacion continua que correlaciona los
enunciados verbales de las respuestas con valores numéricos. La escala se inicia en cero
(minima valoracion en la escala verbal) y su limite superior corresponde al maximo numero
de alternativas de respuestas posibles — 1 (maxima valoracion en la escala verbal), la
aplicacién de la escala numérica se utiliza con fines practicos para diferenciar con mayor
rapidez y facilidad los indicadores criticos en términos de mejora de desempefo de la

CPYCP y los encuestados con menor satisfaccion.

Seccioén A. Lapsos de tiempo
Esta seccion tiene como finalidad conocer cémo los clientes internos califican la gestion
de la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccién, en cuanto a lapsos de tiempos
de respuestas implicitos, desde que es solicitado un producto y/o servicio hasta que es

entregado. Al respecto, se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 7. Tiempo de respuesta desde la solicitud hasta la recepcion de acuse de
recibo de un requerimiento
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Tabla 2. Tiempo de respuesta desde la solicitud hasta la recepcion de acuse
de recibo de un requerimiento

Tiempo de respuesta desde que
usted emite un requerimiento hasta
que recibe un acuse de recibo de la

Coordinaciéon
Encuestado Oportuno | Inoportuno N:Jer::i:zelo

Director de Negocios 1

Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B 1

Gerente de Soporte de Negocios 1

Coordinador Negocios Skill A 1

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1

[Total Nominal 7 0 0
Total porcentual 100% 0% 0%

La Figura 7 y la Tabla 2, evidencian que todos los clientes internos consideran oportuno el
tiempo de “atencién” a la recepcién de su requerimiento, que para efectos de esta pregunta

no incluye su resolucion.

Figura 8. Lapso de tiempo de resolucién ofrecido.
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Tabla 3. Lapso de tiempo de resolucion ofrecido

Encuestado

Lapso de tiempo de resolucién ofrecido

Nunca se le

Adecuado | Inadecuado
ofrece

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

[Total Nominal

Total porcentual

57% 43% 0%

En la Figura 8 y la Tabla 3, se expone que el cincuenta por ciento (57%) de los clientes

internos consideran adecuados los lapsos de resolucién ofrecidos, no obstante el resto

(43%), constituido por el Gerente de Negocios del Skill “A” y los Coordinadores de Servicio

del Skill “A” y “B” lo consideran inadecuado. Ningun encuestado, opina que nunca se

comprometen los lapsos de resolucion.

Figura 9. Cumplimiento del lapso de tiempo de resolucién ofrecido.

100%

o
&
6 . 86% =1
c F80% &
25 S,
£ g
o | - 60% ©
o 4 o
© o
8 =
[3] B

e 3 L 40% B
5 =3
g 2 o
[ Q
r 20% S
14 & 14% 5
§Z

0 0% 0%

Anticipado Preciso Tardio
Calificacion

32



Tabla 4. Cumplimiento del lapso de tiempo de resolucion ofrecido.

Cumplimiento del lapso de
tiempo de resolucién ofrecido

Encuestado Anticipado | Preciso | Tardio
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B
Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador Negocios Skill A
Coordinador de Negocios Skill B
Analista de Finanzas

[Total Nominal 6 1
[Total porcentual 0% 86% | 14%

alala]=1-

La Figura 9 y la Tabla 4, muestran que la mayoria de los clientes internos (86%), consideran
que existe precision con respecto al cumplimiento de los lapsos de resolucién ofrecidos, en
decir hay cumplimiento de los compromisos con respecto a esta variable en particular. Sin
embargo, el catorce por ciento (14%), representado por el Gerente de Negocios del Skill “A”

opina que son tardios. Ningun encuestado considera que se anticipa a lo ofrecido.

Figura 10. Lapso de resolucién de fallas (si aplica)
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Tabla 5. Lapso de resolucion de fallas (si aplica)

Lapso de resolucion de fallas
(si aplica)
Encuestado Anticipado | Preciso | Tardio N.o
aplica

Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 2 3 1 1
[Total porcentual 29% 43% | 14% | 14%

En la Figura 10 y la Tabla 5, se expresa que la mayoria de los clientes internos (43%),
consideran que, cuando se presentan fallas, existe precision con respecto al cumplimiento de
los lapsos de resolucidon de las mismas. La percepcidbn que prevalece en posicion
secundaria, es la anticipacion a los tiempos de resolucion de las fallas, es decir se
demuestra consciencia por la rapida superacion de las fallas. Finalmente, un catorce por
ciento (14%), representado por el Coordinador de Negocios del Skill “A” opina que son
tardios y el catorce por ciento (14%), representado por el Analista de Finanzas opina que no
aplica.

Figura 11. Lapso de incorporacion de mejoras (si aplica)
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Tabla 6. Lapso de incorporacion de mejoras (si aplica)

Lapso de incorporacion de mejoras
(si aplica)
Encuestado Anticipado | Preciso | Tardio | No aplica

Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 0 3 3 1
[Total porcentual 0% 43% | 43% | 14%

La Figura 11 y la Tabla 6, expresan la opinién de porciones equitativas de un cuarenta y
tres (43%) de la muestra que considera por una parte que los lapsos de incorporacion de
mejoras son precisos y por la otra, que son tardios. Notese que la percepcion de
insatisfaccioén (tardio), de nuevo es manifestada por el Gerente de Negocios del Skill “A” y los
Coordinadores de Servicio del Skill “A” y “B” . Finalmente, el catorce por ciento (14%),
representado por el Analista de Finanzas opina que no aplica, opinién que puede atribuirse a
lo especifico de la definicion previamente establecida de los requerimientos y/o que
particularmente, dicho encuestado no ha experimentado ocasiones en las que perciba
oportunidad de mejora.

Al analizar los resultados de la Seccion A, se plantean la siguiente interpretacion: En
primer lugar, los clientes expresan que existe unanime conformidad con la CPYCP respecto
a los lapsos de tiempo asociados a la accion de escuchar y recibir sus requerimientos
oportunamente (pregunta y respuesta A.1), lo cual implica que en dichos momentos se
manifiesta disponibilidad y valoracion del equipo de la CPYCP por captar las necesidades de
sus clientes internos. Por otro lado, los resultados obtenidos implican que actualmente no
representa para el cliente interno un indicador critico de atencién prioritaria, en funcién de
esfuerzos de mejora en el desempefio de la CPYCP. También, es importante resaltar que los
clientes le asignan alta calificacién, es decir lo aprecia (se percata de su existencia) y lo
valora.

Seguidamente y a través de los resultados de la pregunta A.2, todos los encuestados
expresan que siempre reciben la especificacion del tiempo de resolucion, se establece un

compromiso por parte de la CPYCP. Resalta que la representativa cantidad de cuarenta y

35



tres por ciento (43%), considera que dicho compromiso no constituye un acuerdo mutuo y
trasmite que sus necesidades exigen mayor rapidez en los tiempos estandar de resolucion
que ofrece la CPYCP, sin embargo la mayoria prevalece con la percepcion que los lapsos en
cuestién, son adecuados a los requerimientos. Esta disparidad, conlleva a propiciar mayor
profundizacion en las expectativas de los clientes insatisfechos (43%), para desagregar
aquellos requerimientos que requieran mayor rapidez en qué medida. En términos globales,
este indicador de desempeno de la CPYCP, puede considerarse moderadamente critico para
los clientes internos.

Sin embargo y en tercer lugar, la mayoria de los clientes internos (ochenta y seis por
ciento), acepta que la CPYCP, cumple con los requerimientos en los lapsos comprometidos,
resultados que expresan que generalmente la estimacion de dichos lapsos es correcta.
Ninglin encuestado la considera sobreestimada y soélo uno (1), percibe que esta
subestimada, en tanto que las entregas son tardias. Se asume, entonces este indicador, de
baja criticidad en la concentracién de esfuerzos de mejora en el desempenio.

En cuarto lugar, con respecto al lapso de resolucion de fallas (entregas de productos
y/o servicios al margen de las especificaciones), se manifiesta heterogeneidad en las
percepciones, no obstante se extrae que setenta y dos por ciento (72%) considera que es
generalmente preciso o en otras ocasiones anticipado, mediciones que sefialan que la
CPYCP concede valor, y el cliente lo percibe, a la superacién de las fallas y las prioriza en
cuanto a orden de atencion. La opinion del Analista de Finanzas, en relacion a este
indicador, expresa que “no aplica”, puede atribuirse a la existencia de formatos de registros y
procedimientos, precisos existentes en su interaccién con la CPYCP, condicion que reduce
la ocurrencia de fallas. Este indicador sera calificado de baja atencién.

Seguidamente, en cuanto a los lapsos de incorporacion de mejoras a los
requerimientos, se deduce que ochenta y seis por ciento (86%) considera equitativamente,
que es “preciso” o “tardio”, ningun cliente opina que es anticipado. Estos resultados indican
que la CPYCP, con frecuencia posterga la incorporacion de mejoras, condicion que sefiala la
deficiente dedicacion a este punto especificamente, que en puede ser determinante en la
competitividad de la CPYCP y en la contribucién en la evolucion y maduraciéon de etapas de
su gestion, asi como en la valoracion diferenciada de los clientes internos y la Organizacion,
en general. En base a lo anterior y la percepcion de los clientes, se considera un indicador
de moderada atencién.

En todas las respuestas destaca como una constante, que las percepciones de

menor valoracién del desempeno provienen de ambos representantes del skill A (Gerente y
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Coordinador de Negocios, correspondiente) y seguidamente del Coordinador de Negocios
del skill B. Esta situacion, se atribuye a la naturaleza “conflictiva” de los requerimientos que
el skill A (reclamos y quejas por parte de los clientes usuarios), asi como la demanda
representada en el volumen de llamadas, que tal como se explicé en el Capitulo Il, triplica al
skill B, y por ende exige mayor esfuerzo de planificacion y control de la gestién operacional,
asi como también enfoca mayor atencién por parte del cliente contratante, lo cual se
transfiere como presion en el trabajo, para los representantes del skill A.

La Tabla 7, resume los resultados de las percepciones recogidas en la Seccion A, del
cuestionario. Los mismos se ponderan en funcion de escalas para las respuestas y los

encuestados.

Tabla 7. Tabla resumen de resultados de la Seccion A del cuestionario.

Obtenido Ponderado
Encuestado A1 | A2 [ A3. | A4 | A5 | plencuestado (Max. plencuestado
12 - Min 0)
Director de Negocios 2 2 1 3 2 10 0,83
Gerente de Negocios Skill A 2 1 0 2 1 6 0,50
Gerente de Negocios Skill B 2 2 1 3 2 10 0,83
Gerente de Soporte de Negocios 2 2 1 2 2 9 0,75
Coordinador Negocios Skill A 2 1 1 1 1 6 0,50
Coordinador de Negocios Skill B 2 1 1 2 1 7 0,58
Analista de Finanzas 2 2 1 0 0 5 0,83
Maximo favorable p/pregunta 14| 14 | 14 21 21
Minimo favorable p/pregunta 0 0 0 0 0
Obtenido p/pregunta 14| 1 6 13 9
Ponderado p/pregunta 1,00] 079 | 043 | 062 | 043

Nota 1: Para toda la seccién A, la maxima calificacién favorable total por encuestado es 12 y la minima favorable por
encuestado es 0.
Nota 2: En los casos en que las respuestas fueron “no aplica”, las mismas no se consideran en el calculo de los ponderados por

encuestado.

Seccién B. Calidad de los productos y servicios (resultados) entregados
A continuacion se presentan los resultados de la valoracion que los clientes internos

asignan a la gestién de la CPYCP, en términos de calidad de los resultados entregados:
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Figura 12. Cumplimiento del alcance definido
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Tabla 8. Cumplimiento del alcance definido

Encuestado

Cumplimiento del alcance definido

Siempre

Casi
siempre

A veces

Rara vez

Nunca

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

aAalalal-

Analista de Finanzas

[Total Nominal

Total porcentual

14,29%

71,43%

14,29%

0%

0%

En la Figura 12 y la Tabla 8, se expresa que en la mayoria de los encuestados (71,43%),

prevalece la opinidon de que casi siempre se cumple con el alcance definido. El porcentaje

restante es equitativamente distribuido entre las percepciones de que siempre (14,29%) y

casi siempre (14,29%), se cumple el alcance. Ningun cliente interno opina, que rara vez o

nunca se cumpla.
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Figura 13. Presencia de errores al momento de la aplicacién de las propuestas
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Tabla 9. Presencia de errores al momento de la aplicacion de las propuestas

Encuestado

propuestas

Presenta errores al momento de la aplicacion de las

Siempre

Casi
siempre

A veces

Rara vez

Nunca

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

0

0

2

5

0

Total porcentual

0,00%

0,00%

28,57%

71,43%

0,00%

De acuerdo a la Figura 13 y la Tabla 9, la mayoria de los clientes internos (71,43%),

consideran que rara vez se presentan errores al momento de la aplicacion de las propuestas.

El porcentaje restante (28,57%), representado por el Gerente de Negocios del “Skill “A” y el

Coordinador de Negocios del “Skill “A”, opina que a veces si se presentan.
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Figura 14. Valor anadido en las solicitudes
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Tabla 10. Valor afadido en las solicitudes

Rara vez

€4 0,00%—€-0,60% 0%

Nunca

100%

Joiuido e ap [enjuadiod uoidnquisiq

Recibe valor afiadido por su solicitud
Encuestado Siempre .Casi A veces Rara vez Nunca

siempre

Director de Negocios 1

Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B 1

Gerente de Soporte de Negocios 1

Coordinador de Negocios Skill A 1

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1

[Total Nominal 0 5 2 0 0

Total porcentual 0,00% | 71,43% 28,57% 0,00% 0,00%

La Figura 14 y la Tabla 10, muestran que la mayoria de los encuestados (71,43%), opinan

que casi siempre reciben valor afiadido a las solicitudes realizadas mientras que el restante

(28,57%) representado por el Gerente de Negocios del “Skill “A” y el Analista de Finanzas,

consideran que a veces lo reciben.

40



Figura 15. Cumplimiento del alcance establecido para los reportes internos
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Tabla 11. Cumplimiento del alcance establecido para los reportes internos

Los reportes internos cumplen con el alcance
establecido

Encuestado Siempre si:;?re veﬁes I?Iaerza Nunca
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
Total Nominal 5 2 0 0 0
Total porcentual 71,43% 28,57% | 0,00% | 0,00% | 0,00%

En funcién de los resultados presentados en la Figura 15 y en la Tabla 11, se nota que
en la mayoria de los encuestados (71,43%), consideran que los reportes internos siempre
cumplen con el alcance definido mientras que el restante (28,57%) representado por el
Gerente de Negocios del “Skill “A” y el Coordinador de Negocios del “Skill “A” opinan que

casi siempre se cumple dicho alcance.
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Figura 16. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes internos
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Tabla 12. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes internos

Los reportes internos son confiables
Encuestado Siempre .Casi Aveces | Raravez| Nunca
siempre
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 2 3 2 0 0
Total porcentual 28,57% | 42,86% | 28,57% | 0,00% | 0,00%

En la Figura 16 y en la Tabla 12, se evidencia que aproximadamente cuarenta y tres por
ciento (42,89%), de los encuestados perciben que los reportes internos casi siempre son
confiables. El resto de la opinion se divide equitativamente (28,57%) y expresa por una parte
que siempre y por otra que a veces, son confiables. Se resalta que la percepcidon mas

desfavorable (a veces), es emitida por el Gerente y el Coordinador de Negocios del Skill “A”.
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Figura 17. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes internos
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Tabla 13. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes internos

Con cuanta frecuencia se presentan errores en los reportes
internos

Raravez enell Unavezal | Semanal L
Encuestado Nunca Diariamente
mes mes mente

Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1

[Total Nominal 1 2 2 2 (]
Total porcentual 14,29% 28,57% 28,57% 28,57% 0,00%

En la Figura 17 y en la Tabla 13, se aprecia que existe dispersion en las opiniones
respecto a la frecuencia de la presencia de errores en los reportes internos, en términos
mensuales. Asi se expresa que, solo el Analista de Finanzas (que constituye 14,29% de la
muestra) considera que nunca se presentan errores. El resto de la opinién se divide
equitativamente (28,57% cada porcion) entre las percepciones, de que rara vez, una vez y
semanalmente se presentan errores en los reportes internos. De nuevo, se subraya el hecho
de que la opinion menos favorable (semanalmente), es emitida por el Gerente y el

Coordinador de Negocios del Skill “A”.
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Figura 18. Cumplimiento del alcance establecido en los reportes externos
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Tabla 14. Cumplimiento del alcance establecido en los reportes internos
Los reportes externos cumplen con el alcance establecido
Encuestado Siempre | Casi siempre| Aveces | Raravez Nunca
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
Total Nominal 5 2 0 0 0
Total porcentual 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% 0,00%

Las percepciones expuestas en la Figura 18 y en la Tabla 14, muestran que la mayoria de
los encuestados (71,43%), consideran que los reportes externos siempre cumplen con el
alcance definido mientras que el restante (28,57%) representado por el Gerente de Negocios
del “Skill “A” y el Coordinador de Negocios del “Skill “A” opinan que casi siempre se cumple

dicho alcance.
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Figura 19. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes externos
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Tabla 15. Confiabilidad de los datos suministrados en los reportes externos

Encuestado

Joiuido ej ap [enjuaaiod uoidnqusIq

Los reportes externos son confiables

Siempre

Casi siempre

A veces

Rara vez

Nunca

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

Total Nominal

5

2

Total porcentual

71,43%

28,57%

0,00%

0,00%

0,00%

En funcién de los resultados presentados en la Figura 19 y en la Tabla 15, se nota que la

mayoria de los encuestados (71,43%), consideran que los reportes externos siempre son

confiables mientras que el restante (28,57%) representado por el Gerente de Negocios del

“Skill “A” y el Coordinador de Negocios del “Skill “A” opinan que casi siempre dichos reportes

son confiables.
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Figura 20. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes externos
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Tabla 16. Frecuencia de la presencia de errores en los reportes externos

Encuestado

Con cuanta frecuencia se presentan errores en los reportes externos

Nunca

-
Rara vez en el
mes

Una vez al
mes

Semanalm
ente

Diariamente

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

[Total Nominal

Total porcentual

42,86%

28,57%

28,57%

0,00%

0,00%

En la Figura 20 y en la Tabla 16, se expone que aproximadamente cuarenta y tres por

ciento (42,89%), de los encuestados perciben que en términos de frecuencia por mes, en los

reportes externos nunca se presentan errores.

El

resto de

la opinién se divide

equitativamente (28,57%) y expresa por una parte que rara vez y por una vez al mes, se

presentan errores. Persiste el hecho que las opiniones menos favorable (una vez al mes),

provienen del Gerente y el Coordinador de Negocios del Skill “A”.
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Una vez recolectados y procesados los resultados de la Seccién B del cuestionario,
se realiz6 el analisis que se expone a continuacion.

En cuanto al cumplimiento del alcance, la mayoria de los clientes internos (71,43%)
perciben que “casi siempre”, interpretado aqui, como generalmente, se cumple, lo cual
demuestra que la CPYCP realiza énfasis en cumplir cada una de las especificaciones claves,
dadas por los clientes internos. Sin embargo, por el caracter e importancia de este indicador,
el mismo deberia estar posicionado en el marco de una percepcion mayoritaria de
cumplimiento: “siempre”, dado que el alcance consolida la expectativa definida por el cliente
interno y enfoca los esfuerzos de la CPYCP, en este caso sera calificado como un indicador
de alta atencién para la mejora del desempefio.

Otro indicador importante lo constituye la opinién mayoritaria (71,43%) con respecto a
la presencia de errores en la aplicacion de las propuestas y que aunado a los resultados de
la Seccidn A, se concluye que los clientes internos perciben que “rara vez” se presentan
errores y cuando se presentan son corregidos rapidamente. Se deduce entonces, que la
CPYCP, dedica esfuerzo a la verificacién antes de la entrega de los productos y/o servicios,
lo cual incide en que el cliente interno no se percate de la presencia de errores o fallas al
momento de la aplicacion de las propuestas. En funcion de la anterior, se asume este
indicador de desempefio de moderada atencion, pues queda la duda si cuando se presentan
los errores su impacto es considerable.

Seguidamente, el valor afiadido, se define para objeto de este cuestionario, como un
atributo en el cual la CPYCP se diferencia y ofrezca mas de lo solicitado o mejor de lo
esperado. Que se ofrezca mas de lo solicitado se considera débil, al relacionarlo con la
opinion mayoritaria antes discutida de que “casi siempre”, se cumple con el alcance,
entonces como corolario dificiimente ofrece mas valor de lo solicitado. Sin embargo, la
entrega mejor de lo esperado, de alguna manera se distingue en términos de calidad, con
respecto a las expectativas o especificaciones iniciales del cliente interno y lo estima de valor
afiadido. Este indicador se califica de moderada atencion para los planes de mejora en el
desempefio.

Una funcion importante de soporte al negocio que realiza la CPYCP, lo constituye la
emision de reportes de resultados de gestion, internos o externos. Para ambos casos, la
mayoria de los encuestados (71,43%) opina que “siempre” se cumple con el alcance
establecido, es decir en particular estas actividades (realizacion de reportes internos y
externos) se ubican por encima del promedio de la percepcion, antes mencionada, respecto

a cumplimiento de alcance. En otras palabras, significa que generalmente existe acuerdo en
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el alcance definido y la percepcidon que a través de la cotidianeidad de la publicacion
periddica de los reportes asi lo expresa. No obstante dada la opiniéon de la minoria de los
encuestados (porcién restante de 28,57%) se calificara como un indicador de atencion
moderada en razén que éste ultimo resultado induce a considerar la posibilidad de mejoras
en términos de estandares de documentacion y/o entendimiento o claridad en las
especificaciones de los clientes.

En cuanto a confiabilidad de los reportes, el analisis de ambos internos y externos
sera explicado simultdneamente, por considerarse que como actividad implica el mismo
esquema procedimental. En primer lugar se observa que, aunque para los reportes internos
existe heterogeneidad de criterios, prevalece la opinion (43,86%) que “casi siempre” son
confiables, no asi para los reportes dirigidos a los clientes externos, en los cuales se
evidencia que existe mayor esfuerzo por parte de la CPYCP por lograr fundamentalmente
“siempre” o en otros casos “casi siempre”, se perciba confiabilidad. En términos de proceso,
estos resultados captan la atencién, dado que los reportes constituyen la consolidacion de
los resultados operacionales y se diferencian, internos y externos, por el grado y cantidad de
detalles implicitos, en funcion de las necesidades de informacién de cada receptor. De las
mediciones obtenidas, se deduce que la confiabilidad se reduce en la medida que se agrega
mas informacion o detalles a los reportes, falta determinar con qué frecuencia ocurren los
errores, de que tipo son: conceptuales, de calculo, de trascripcion u otro y el impacto de los
mismos. Para el caso de los reportes internos, este indicador se define de alta atencién para
la mejora en el desempefo y de moderada atencion para los reportes externos, pues para
éste ultimo caso, queda la incertidumbre que dado que la mayoria de los datos de los
reportes externos provienen de los internos, entonces deberia haber coherencia en la
valoracion.

En referencia a la frecuencia de errores, de nuevo se manifiesta dispersion en las
respuestas para ambos casos, pero prevalece la tendencia a baja frecuencia mensual (al
menos una vez al mes). Este indicador evidencia que la frecuencia, no es un factor que
influye en la insatisfaccion del cliente acerca de la confiabilidad de los reportes internos y en
este cuestionario no se incluyeron indicadores de tipo de errores, ni medicion de impacto, de
tal manera que se calificara de baja atencion.

La observacion por sujetos de las respuestas de esta Seccidon, denota que es
consistente el comportamiento del grupo, siendo los representantes del skill A, quienes

establecen diferencias desfavorables de satisfaccion con el desempefio de la CPYCP, en
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este sentido se mantiene el criterio de la autora emitido en el analisis de la seccidén Ay que
justifica dichas percepciones.

La Tabla 17. Consolida los resultados cuantitativos de la Secciéon B.

Tabla 17. Tabla resumen de resultados de la Seccion B del cuestionario

Obtenido Ponderado
Encuestado B1.| B2.| B3. | B4. | B5 | BS. B.9.
p/encuestado | p/encuestado

Director de Negocios 3 1 3 4 3 4 4 29 0,81
Gerente de Negocios Skill A 2 2 2 3 2 3 2 20 0,56
Gerente de Negocios Skill B 3 1 3 4 3 4 3 27 0,75
Gerente de Soporte de Negocios | 3 1 3 4 4 4 4 30 0,83
Coordinador Negocios Skill A 3 2 3 3 2 3 2 22 0,61
Coordinador de Negocios Skill B 3 1 3 4 3 4 3 27 0,75
Analista de Finanzas 4 1 2 4 4 4 4 31 0,86
Maximo favorable p/pregunta 28 | 28 28 28 28 28 28
Minimo favorable p/pregunta 0 0 0 0 0 0 0
Obtenido p/pregunta 21| 9 19 26 21 26 22
Ponderado p/pregunta 075] 032 | 068 | 093 | 075 0,93 0,79

Nota: Para toda la seccion B, la maxima calificacion favorable total por encuestado es 36 y la minima favorable por encuestado

es 0.

Seccion C. Gestion global
En esta seccién los clientes internos han emitido su percepcioén respecto al desempeno en

aspectos globales de la gestidon, a continuacion se presentan los resultados:

Figura 21. Percepcion de la distincion entre las funciones de Planificaciéon y

Control
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Tabla 18. Percepcion de la distincion entre las funciones de Planificacion y Control

Cuantificacion

Percibe usted una clara

distincion en las funciones de
Planificacion y las de Control

Si

NO

No sabe

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

IR RN QEENY JNEN JENY EEN

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

6

1

Total porcentual

0,00%

85,71%

14,29%

En la Figura 21 y en la Tabla 18, se evidencia que la mayoria de los clientes internos

(85,71%), perciben que no existe una clara distincién entre las funciones de Planificacion y

las de Control, por otro lado el restante representado por el Analista de Finanzas no sabe

responder ante dicho planteamiento.

Frecuencia de opinion

Figura 22. Alineacién entre

estratégica (CMI) de la empresa

la planificaciéon realizada y la Planificacion
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Tabla 19. Alineacion entre la planificacion realizada y la Planificacién estratégica
(CMI) de la empresa

Considera usted que la planificacion realizada
esta alineada a la Planificacion estratégica (CMI)
de la empresa

Cuantificacion Sl NO No sabe

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A
Gerente de Negocios Skill B
Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A 1

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1
Total Nominal 2 4 1
Total porcentual 28,57% 57,14% 14,29%

De acuerdo a la Figura 22 y la Tabla 19, la mayoria de los clientes internos (57,14%),
consideran que la planificacion realizada por la CPYCP no esta alineada a la planificacion
estratégica (CMI — Cuadro de Mando Integral) de la empresa. Por otro lado el porcentaje
representado por los Coordinadores de Negocio de cada uno de los Skills (28,57%),
consideran que si existe alineacion y finalmente el Analista de Finanzas (14,29%), manifiesta

que desconoce si existe o no alineacion.

Figura 23. Percepcion de diferencia de roles y responsabilidades entre los

integrantes
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Tabla 20. Percepcion de diferencia de roles y responsabilidades entre los integrantes

Percibe usted una clara diferencia de
roles y responsabilidades entre los
integrantes
Cuantificacion Sl NO
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 4 3
Total porcentual 57,14% 42,86%

Las percepciones expuestas en la Figura 23 y en la Tabla 20, expresan que la mayoria de

la muestra, compuesta por cincuenta y siete por ciento (57,14%) de los encuestados,

perciben una clara diferencia de roles y responsabilidades entre los integrantes, mientras

que el restante de la muestra (42.86%) considera que no percibe dicha diferencia. Es

importante resaltar que ésta ultima porcibn de la muestra, constituye en términos

cuantitativos una importante opiniéon a considerar.

Figura 24. Frecuencia en la cual el desempeiio de la CPYCP se desarrolla en
funcion de un esquema definido de procesos
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Tabla 21. Frecuencia en la cual el desempefio de la CPYCP se desarrolla en funcion
de un esquema definido de procesos

Con qué frecuencia el desempeiio de la Coordinacién de
PYCP se desarrolla en funcion de un esquema definido
de procesos

. . s . Casi A

Cuantificaciéon Siempre siempre | veces Raravez| Nunca
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 0 1 5 1 0
Total porcentual 0,00% 14,29% | 71,43%| 14,29% 0,00%

En la Figura 24 y en la Tabla 21, se aprecia que la mayoria, constituida por
aproximadamente el setenta y un por ciento (71,43%) de los clientes internos considera que
“a veces”, la CPYCP se desarrolla siguiendo esquemas de procesos. El resto de las
opiniones se divide equitativamente (14,29%), entre el Analista de Finanzas que opina que
“casi siempre” lo hacen y destaca la percepcion del Gerente de Soporte de Negocios, quien

considera que “rara vez”, la CPYCP se desempefia bajo esquemas de procesos definidos.

Figura 25. Definicién de la gestion de PLANIFICACION de la Coordinacion
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Tabla 22. Definicion de la gestion de PLANIFICACION de la Coordinacion

Cuantificacion

PLANIFICACION de la Coordinacién

En los siguientes términos como definiria Ud. la gestion de

Generalmente
Preventiva

Generalmente
Correctiva

Las dos
anteriores

Ninguna de las
anteriores

No sabe

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

1

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

1

2

3

0

1

[Total porcentual

14,29%

28,57%

42,86%

0,00%

14,29%

En la Figura 26 y en la Tabla 22, se muestra la dispersion respecto a la definicién de la

gestién de la funcion Planificacion de la CPYCP. Nétese la mayoria (42,82%) considera que

es simultdneamente preventiva y correctiva. El resto de la opinion se divide equitativamente

(14,29% cada porcién) entre la percepcion del Coordinador de Negocios del Skill “B” que

opina que es “generalmente preventiva” y el Analista de Finanzas que expresa no saber

responder al planteamiento presentado.

Figura 26. Definicion de la gestion de CONTROL de la Coordinacion
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Tabla 23. Definicion de la gestion de CONTROL de la Coordinaciéon

En los siguientes términos como definiria Ud. la gestion de
CONTROL de la Coordinacion
Cuantificacién G;neralm_ente Generalm.ente Las .dos ngI::a de No sabe
reventiva Correctiva anteriores anteriores
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 0 4 3 0 (]
Total porcentual 0,00% 57,14% 42,86% 0,00% 0,00%

Las opiniones expuestas en la Figura 26 y en la Tabla 23 muestran que la mayoria de los
clientes internos (57,14%) perciben la gestion de la funcién Control de la CPYCP
generalmente de desempefio correctivo, mientras que el restante de la muestra (42.86%)

considera que es simultaneamente preventivo y correctivo.

Figura 27. Formulacién de los objetivos de la CPYCP conjuntamente con los de
las Gerencias de Negocio
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Tabla 24. Formulacion de los objetivos de la CPYCP conjuntamente con los de las
Gerencias de Negocio

Considera que los objetivos de la
Coordinacion de PYCP son formulados
conjuntamente con los de las Gerencias de
Negocio

Encuestado sl NO No sabe
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
Total Nominal 2 4 1
Total porcentual 28,57% 57,14% 14,29%

Las percepciones presentadas en la Figura 27 y en la Tabla 24, muestran que la
mayoria de la muestra, compuesta por cincuenta y siete por ciento (57,14%) de los clientes
internos considera que los objetivos de la CPYCP no son formulados conjuntamente con los
de las Gerencias de Negocios (clientes cuya gestién esta “soportada” por la CPYCP, como
proveedor fundamental). Por otro lado, aproximadamente el veinte y nueve (28,57%) de la
muestra, percibe lo contrario y el restante (14,29%), representado por el Analista de

Finanzas, no sabe dar opinion al respecto.

Figura 28. Consistencia de los resultados de la Direccion de Negocio con lo
planificado segun el alcance de la CPYCP

7 100%

6

=)
(7]
=
o
5 - 80% §
£5 & 71,43% )
s o
S 4 -60%
© o
s 3
g3 L 40% §
3 Q.
2 2 ® 28,57% ®
r L 20%
[e)
T,
3.
o
o

0 —90,00%——  —————  ————¢0,00% $-6:00% 0%
Siempre Casi siempre A veces Rara vez Nunca

Calificacion

56



Tabla 25. Consistencia de los resultados de la Direccion de Negocio con lo
planificado segun el alcance de la CPYCP

Los resultados de la Direccion de Negocio son
consistentes con lo planificado, segun el alcance de la
Coordinacién de PYCP
. Casi
Encuestado Siempre | . Aveces | Raravez | Nunca
siempre

Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
Total Nominal 0 5 2 0 0
Total porcentual 0,00% 71,43% | 28,57% 0,00% 0,00%

La Figura 28 y la Tabla 25, expresan que en la mayoria de los encuestados (71,43%),
predomina la opinidon de que “casi siempre” se cumple que los resultados de la Direccion de
Negocios son consistentes con lo planificado segun el alcance de la CPYCP. El porcentaje
restante (28.57%) considera que “a veces” existe la consistencia antes planteada, siendo

esta la opinién del Gerente y el Coordinador de Negocios del Skill “A”.

El andlisis de la Seccion C, recopila aspectos funcionales y de integracién de la
CPYCP con el resto de la Organizacién. La primera consideracién corresponde al hecho que
los clientes internos no diferencian entre las funciones de Planificacion y las de Control,
percepcion que se corresponde al hecho que la estructura organizacional y funcional actual
se desempefia con un esquema multifuncional desde los inicios de la Organizacion, y
responde a requerimientos indistintamente de Planificacion y/o de Control al margen de un
marco conocido de planes y responsabilidades diferenciadas para cada funcion. Ademas, la
misma CPYCP no proyecta esa distincion ni exige que la interrelacion cliente-proveedor o
socio con ofras areas de la Organizacion, responda a una estrategia diferencia en este
particular. En resumen el area no esta claramente definida ni es funcionalmente entendida
por la Organizacion. Es relevante reflexionar si realmente es necesaria dicha diferenciacion,
sin embargo la informacion analizada hasta ahora no responde a esta interrogante la cual se
espera discernir mas adelante al conjugar otros insumos del diagndstico. Este indicador se

califica de muy alta atencién en la mejora del desempefio.
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Seguidamente, se aborda la percepcion mayoritaria (57,14%) de desalineacién de la
Planificacién realizada por la CPYCP con respecto a la Planificacion estratégica de la
Organizacién, la cual esta definida en base a la definicion del Cuado de Mando Integral
(CMI). Ademas es importante subrayar el peso que tiene al ser sustentada por los
representantes Gerenciales y Directivo. Esta valoracion significa que las tacticas
establecidas para materializar la estrategia y de responsabilidad de la CPYCP no estan
siendo efectivas; que las mismas, tacticas y estrategia, estan disociadas y no han sido
implantadas con orientacion coherente, es decir, las acciones que ejecuta la CPYCP no
estan incidiendo significativamente en los resultados esperados (planificados) de la
Organizacion y su entorno. Asi mismo, se deduce que el equipo de la CPYCP, no esta
atendiendo a esta situacion, causas atribuibles, ya sea a desconocimiento o desviacion
inadecuada de esfuerzos.

Esta situacion, mas alla de atribuirse a un problema de decision, sobre las acciones a
ejecutar, se considera un problema de planificacion porque contiene elementos de decision
de corto y mediano plazo y de como ha sido el proceso de despliegue de la planificacion
desde la amplia visién estratégica a la consecucion de tacticas para materializarla, en este
caso esta situacion puede ser afrontada desde la perspectiva de planificar dentro de un
enfoque de escogencia estratégica, tal como el que se enuncia en el marco tedrico de este
estudio. Entonces, el indicador de alineacion de la Planificacion con la Planificacion
estratégica es considerado de muy alta atencién en los planes de mejora de la CPYCP.

En tercer lugar, la percepcion emitida por la mayoria (57,14%) de los clientes internos
quienes perciben una clara diferencia de roles y responsabilidades entre los integrantes, se
puede interpretar que se debe al hecho que, a nivel de tareas ellos identifican
individualmente y por costumbre, a quien dirigirse en cuanto a la cotidianeidad de acciones.
Por otro lado, el restante cuarenta y tres por ciento (42,86%) conformado por el Director y los
Gerentes de Negocio, son coherentes, con su posicién, ya analizada anteriormente, de no
diferenciar las funciones de Planificacion y Control de Produccion. Este indicador, sera
clasificado de moderada atencion en el esfuerzo de mejora de la CPYCP.

Ahora y en cuarto lugar, se discernira la opinién en la cual la mayoria de los clientes
internos (71,43%) coinciden que “a veces” la CPYCP se desarrolla en funcion de un
esquema definido de procesos. Opinién consistente con el hecho que actualmente no existen
procesos documentados, estandarizados, entendidos y aplicados de la misma manera por
los integrantes de la CPYCP, el ejercicio de sus labores sigue un esquema de repeticién de

practicas organizaciones establecidas por los integrantes que los precedieron y cuya
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continuidad u oportunidad para la mejora es vulnerable, si se incluye el impacto de la
elevada rotacion anual de personal. Con el analisis de los resultados de la percepcion
aptitudinal de los integrantes, que se ofrece mas adelante, también se fortaleceran las
conclusiones de este punto, considerado como un indicador de muy alta atencion para la
mejora del desempeiio de la CPYCP.

En quinto lugar, prosigue la percepcion en la cual la mayoria de los clientes (42,82%)
definen que la gestién de PLANIFICACION es ambas, “generalmente correctiva’ y
“‘generalmente preventiva”, seguida por la percepcidn “generalmente correctiva’. Esta
lectura, contradice conceptualmente la funcién PLANIFICACION, la cual implica anticipacién
a la ocurrencia de los hechos, el caracter correctivo responde a una planificacién apresurada
no metddica y/o simultanea sobre las acciones ejecutadas dentro de un entorno operacional
que su naturaleza intrinseca es de presion. En este sentido, destaca la necesidad de orientar
la escogencia estratégica de la planificacién a través del desarrollo y dominio de las
habilidades de: configurar, disefiar, comparar y escoger planes de manera asertiva y que
consideren: los procesos, las personas involucradas, los recursos (tecnologia, tiempo, entre
otros) y el producto final. También éste, sera calificado como un indicador critico de muy alta
atencion para la mejora del desempeno de la CPYCP.

Evidentemente las soluciones de cierre de brechas, no generan resultados a corto
plazo, pero necesariamente la permanencia y eficiencia de los mismos exige tiempo, incluso
si se llegase a considerar el reemplazo de los integrantes actuales y la seleccién de personal
con mayor experticia y/o formacién mas aplicada al cargo.

De manera analoga, en el sexto lugar, la opinién mayoritaria (57,14%) de la definicién
de la funcion CONTROL como “generalmente correctiva”, es opuesto a lo esperado ya que,
visto que la percepcion es masiva, se infiere que los procesos son percibidos bajo control
correctivo y esta es una situacibn que no es perdurable en el tiempo, dado que su
reincidencia se traduce en retrabajo, desperdicios y postergacién de esfuerzos que pueden
ser dedicados a la mejora continua o al control preventivo de algun evento potencial que
afecte la continuidad o eficiencia de los procesos y/o servicios o control de seguimiento de
proceso. En funcién de lo anterior, es oportuno destacar que en la CPYCP hay insuficiencia
de recursos automatizados de control y estadistica, asi como de servidores para
almacenamiento de datos histéricos o concurrentes, adecuados a las caracteristicas y
tamano, que en el ultimo afio ha alcanzado el servicio ofrecido. La definicién de la funcién
control se identificara como un indicador considerado como de muy alta atencién para la

mejora del desempefio.
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Por otro lado, en base a la percepciéon emitida por los encuestados en preguntas
anteriores donde sefialan que no distinguen la funcién de PLANIFICACION de la de
CONTROL, las respuestas esperadas por efecto de consistencia sobre los términos de
Definicion de la gestién de ambas funciones es “no sabe”. En este sentido, visto que lo
esperado no coincide con la opinion de los encuestados, hay incertidumbre sobre si
distinguen o no dichas funciones, razén por la cual mantendra presente en lo subsiguiente
para validar dichas respuestas. Ambos indicadores de definicién de gestion, seran
reconocidos de alta atencion.

A continuacion y en séptimo lugar, se analizara la medicién, en la cual la mayoria de
los clientes internos (57,14%) expresan que los objetivos de la CPYCP, no son formulados
conjuntamente con los de las Gerencias de Negocios, condicién que asegura alineacién y
coherencia de esfuerzos en la Direccion. Destaca que quienes sostienen este punto de vista,
son ambos Gerentes de Negocio y ambos Coordinadores de Negocio y por otro lado, el
Director de Negocios y el Gerente de Soporte de Negocios quienes representan el veinte y
nueve por ciento (28,57%) expresan lo contrario. En este caso en particular, se evidencia
una situacion de deficiencia en el proceso de comunicacion, durante la formulacion, control y
evaluacion de los planes, que ademas permite hacer referencia de la percepcion arriba
analizada, sobre la carencia de alineacién con la planificacion estratégica de la Organizacion,
extrapolandolo a un caso generalizado, no sélo de la CPYCP sino de la Direccién de
Negocios en general. La clasificacién de atencion de este indicador es muy alta.

Dicha deficiencia de comunicacién u homologacion de criterios, se corrobora cuando
luego, la mayoria representada por el setenta y un por ciento (71,43%) de la comunica que
“casi siempre”, los resultados de la Direccion de Negocios son consistentes con lo
planificado segun el alcance de la CPYCP los resultados, situacién que no seria posible si
los objetivos de la CPYCP no se formularan conjuntamente con los de la Gerencia de
Negocio, como parte de la Direccion.

De cualquier manera, esta situacion es oportuna para enfatizar la carencia de
fronteras en la Direccion de Negocios y la interdependencia de todas las areas integrantes,
aun siendo clientes internos, para el adecuado desempeio de la CPYCP y de la Direccion en
general, en otras palabras, toda la Direccion es co-responsable de los resultados individuales

de cada area.
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En la Tabla 26 se sintetizan los resultados cuantitativos antes discutidos.

Tabla 26. Tabla resumen de resultados de la Seccion C del cuestionario

Encuestado C1.|C2] Cc3 | c4 | c5 | cs c.9. | c.o. Obtenido Ponderado
p/encuestado | p/encuestado

Director de Negocios 1 1 0 2 3 1 2 3 19 0,66
Gerente de Negocios Skill A 1 1 0 2 3 1 1 2 16 0,55
Gerente de Negocios Skill B 1 1 0 2 2 1 1 3 17 0,59
Gerente de Soporte de Negocios 1 1 1 1 2 1 2 3 17 0,59
Coordinador Negocios Skill A 1 2 1 2 2 2 1 2 18 0,62
Coordinador de Negocios Skill B 1 2 1 2 4 2 1 3 21 0,72
Analista de Finanzas 0 0 1 3 0 0 0 3 11 0,73
Maximo favorable p/pregunta 14 14 7 28 28 14 14 28

Minimo favorable p/pregunta 0 0 0 0 0 0 0 0

Obtenido p/pregunta 6 8 4 14 16 8 8 19

Ponderado p/pregunta 043 | 057 | 057 | 050 | o57 0,57 0,57 0,68

Nota 1: Para toda la seccién C, la maxima calificacion favorable total por encuestado es 29 y la minima favorable por
encuestado es 0.
Nota 2: En los casos en que las respuestas fueron “no sabe”, las mismas no se consideran en el calculo de los ponderados por
encuestado.

Seccion D. Competencias técnicas y actitudes de los integrantes del Equipo

Tal como se puede apreciar en los resultados de la seccién D, los clientes internos
han calificado las competencias técnicas y algunas de las actitudes de los integrantes del
Equipo de la CPYCP, a saber:

Figura 29. Competencias técnicas de PLANIFICACION
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Tabla 27. Competencias técnicas de PLANIFICACION

Las competencias técnicas de PLANIFICACION

Encuestado Muy buenas| Buenas | Regulares Malas Muy malas

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A
Gerente de Negocios Skill B
Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador de Negocios Skill A

aAalalala]-—~

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1

Total Nominal 0 2 5 0 0
Total porcentual 0,00% 28,57% 71,43% 0,00% 0,00%

En la Figura 29 y en la Tabla 27, se muestra que la mayoria de los encuestados
(71,43%), califican las competencias técnicas del equipo en el area de Planificacion como
‘regulares”, mientras que la muestra restante (28,57%), representado por el Coordinador de

Negocios del Skill “B” y el Analista de Finanzas, las califican como “buenas”.

Figura 30. Competencias técnicas de CONTROL
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Tabla 28. Competencias técnicas de CONTROL

Las competencias técnicas de CONTROL

Encuestado Muy buenas| Buenas Regulares Malas |Muy malas
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B
Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador de Negocios Skill A
Coordinador de Negocios Skill B
Analista de Finanzas

[Total Nominal 0 5 2 0 0
Total porcentual 0,00% 71,43% 28,57% 0,00% 0,00%

alalal—a]-~

Las opiniones expuestas en la Figura 30 y en la Tabla 28 muestran que la mayoria de los
clientes internos (71,43 %) perciben las competencias técnicas de Control del equipo de
la CPYCP, como “buenas”, mientras que el restante (28,57%), representado por el Gerente

y el Coordinador de Negocios del Skill “A” las califica como “regulares”.

Figura 31. Flexibilidad y rapidez para adecuarse a las necesidades y/o cambios
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Tabla 29. Flexibilidad y respuesta para adecuarse a las necesidades y/o cambios

Encuestado

y/o camb

ios

La flexibilidad y respuesta para adecuarse a las necesidades

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy mala

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

alalal-~

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

5

2

0

Total porcentual

71,43%

28,57%

0,00%

0,00%

0,00%

En la Figura 31 y en la Tabla 29, se evidencia que la mayoria de los clientes internos

(71,43%) considera que es “muy buena” la flexibilidad del equipo de la CPYCP, para

adecuarse a los necesidades y/o cambios. El resto de la opinion (28,57%), representada por

el Coordinador de Negocios del Skill “B” y el Analista de Finanzas, opina que es “buena”.

Figura 32. Orientacion al cliente
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Tabla 30. Orientacion al cliente

Encuestado

La orientacion al cliente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy mala

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

2

4

1

0

0

Total porcentual

28,57%

57,14%

14,29%

0,00%

0,00%

De acuerdo a la Figura 32 y la Tabla 30, la mayoria de los clientes internos (57,14%),

consideran que la “orientacion al cliente” del equipo de la CPYCP, es “buena”. Por otro lado

la opinién representada por el Gerente de Negocios del Skill “B” y el Analista de Finanzas

(28,57%) considera que es “muy buena” y finalmente el Gerente de Negocios del Skill “A”

(14,29%), manifiesta que es “regular”.

Figura 31. Compromiso con el logro de los objetivos
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Tabla 31. Compromiso con el logro de los objetivos

El compromiso con el logro de los objetivos
Encuestado Muy bueno| Bueno Regular Malo Muy malo
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
Total Nominal 4 3 0 0 0
Total porcentual 57,14% 42,86% 0,00% 0,00% 0,00%

Las percepciones presentadas en la Figura 33 y en la Tabla 31, muestran que la
mayoria de los clientes internos (57,14%) considera que el compromiso de la CPYCP con el
logro de los objetivos es “muy bueno”. Por otro lado, el resto de los encuestados (42,86%)
representado por el Director de Negocios, el Gerente de Negocios del Skill “A” y el

Coordinador de Negocios del Skill “A”, califican dicho compromiso como “bueno”.

Figura 34. Disponibilidad para asesorias
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Tabla 32. Disponibilidad para asesorias

La disponibilidad para asesorias

Encuestado Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy mala

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

IR QRN IR JEENY JEENH JNENY RN

Analista de Finanzas

[Total Nominal 7

[Total porcentual 100,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

La Figura 34 y la Tabla 32, expresan que el cien por ciento (100%) de los

encuestados considera que el la disponibilidad del equipo de la CPYCP para asesorias es

“muy buena”.

Figura 35. Proactividad para proponer acciones oportunamente
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Tabla 33. Proactividad para proponer acciones oportunamente

Encuestado

La proactividad para proponer acciones oportunamente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy mala

Director de Negocios

1

Gerente de Negocios Skill A

1

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

Coordinador de Negocios Skill B

Analista de Finanzas

1

[Total Nominal

0

3

4

0

0

Total porcentual

0,00%

42,86%

57,14%

0,00%

0,00%

De acuerdo a la Figura 35 y la Tabla 33, la mayoria de los clientes internos (57,14%),

consideran que la proactividad de la CPYCP para proponer acciones oportunamente es

‘regular’. Por otro lado, el porcentaje restante (42,86%) representado por el Gerente de

Negocios del Skill “B”, el Gerente de Soporte de Negocios y el Coordinador de Negocios del

Skill “B”, califican dicha proactividad como “buena”.

Figura 36. Proactividad para la toma de decisiones efectiva
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Tabla 34. Proactividad para la toma de decisiones efectiva

La proactividad para la toma de decisiones efectiva
Encuestado Muy buena| Buena Regular Mala Muy mala

Director de Negocios 1

Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B 1

Gerente de Soporte de Negocios 1

Coordinador de Negocios Skill A 1

Coordinador de Negocios Skill B 1

Analista de Finanzas 1

[Total Nominal 0 3 4 0 0
Total porcentual 0,00% 42,86% 57,14% 0,00% 0%

En la Figura 36 y en la Tabla 34, se evidencia que aproximadamente cincuenta y siete por
ciento (57,89%) de los clientes internos considera que la proactividad de la CPYCP para la
toma de decisiones efectiva es “regular”. El resto de la opinion (42,86%), representada por el
Gerente de Negocios del Skill “B”, el Gerente de Soporte de Negocios y el Coordinador de

Negocios del Skill “B”, se concentra en el criterio que dicha proactividad es “buena”.

Figura 37. Actitud y orientacion a la mejora en la atencién de los requerimientos
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Tabla 35. Actitud y orientacion a la mejora en la atencion de los requerimientos

La actitud y orientacién a la mejora demostrado en la atencion
de requerimientos

Encuestado Muy buena Buena Regular Mala Muy mala

Director de Negocios

Gerente de Negocios Skill A
Gerente de Negocios Skill B
Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador de Negocios Skill A
Coordinador de Negocios Skill B
Analista de Finanzas

[Total Nominal 0 7 0 0 0
Total porcentual 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

alal=]=l-]-]1-

Las opiniones expuestas en la Figura 37 y en la Tabla 35 muestran que es
unanime (100,00%) la percepcion que tienen los clientes internos, al considerar que la
actitud y orientacion a la mejora demostrada por el equipo de la CPYCP es “buena”.

Seguidamente, se desarrollara el analisis de resultados de la Seccién D, del
cuestionario. En la primera percepcion, la mayoria (71,43%) de los encuestados expresa que
las competencias técnicas de planificacion son “regulares” y el resto de la muestra (28,57%)
marca una tendencia favorable al considerar que es “buena”, resultado coherente con lo
expuesto en la seccion C con respecto a la valoracion que el cliente asigna a la funcion
PLANIFICACION. El origen de esta situacion se focaliza en el hecho de la inexperiencia del
equipo de Analistas de Planificacion y Control, dos (2) de ellos con menos de tres (2) afos
de experiencia laboral y en areas distintas a Planificacion, con formacién base de Ingenieria
Mecanica (ambos) y el maximo de tiempo en el area de seis (6) meses. No obstante, el
tercer Analista si posee mayor experiencia en el area de Planificaciéon (siete afos) vy
formacion como Ingeniero de Produccion, sin embargo para el momento de este estudio
contaba con cuatro (4) meses en la Organizacion y humanamente su capacidad es
insuficiente para todas las responsabilidades implicadas, aun cuando las comparte con el
Coordinador del area, quien actualmente invierte sesenta y cinco por ciento (65%) de su
tiempo en responsabilidades de Analista y en la formacion y orientacion de su Equipo. Este
indicador critico sera calificado de muy alta atencion para los planes de mejora del
desempeno de la CPYCP.

En el segundo indicador, la mayoria de los encuestados (71,43%) califican como
“‘buenas”, las competencias de las funciones de CONTROL de los integrantes y el resto

conformado por el Director de Negocios y el Gerente de Negocios del skill A, inclinan
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desfavorablemente la tendencia con el criterio de que son “regulares”. Las causas de esta
situacion, en las cuales siendo el area especializada se espera que las competencias en
PLANIFICACION Y CONTROL sean calificadas al menos por la mayoria como “muy buena”,
se fundamentan en lo arriba expuesto, la ausencia de experticia, aun cuando se observa que
existen mejores competencias para dar respuesta a los requerimientos de CONTROL. Por
otro lado, no se conoce la existencia de una mediciéon formal de deteccién de brechas
propiciada por la Direccién de Recursos Humanos de la Organizacién y en consecuencia, el
derivado del mismo lo cual constituye un plan formal, con recursos asignados, para el cierre
de las mismas. Este indicador critico sera calificado de muy alta atencién por ser pilar
fundamentalmente de la pericia necesaria en la CPYCP.

Posteriormente, a través del tercer indicador, la mayoria de los cliente internos
(71,43%) manifiestan que la flexibilidad y rapidez para adecuarse a las necesidades y/o
cambios es “muy buena”, condicidon necesaria, aunque no suficiente, para considerar al
equipo como potencialmente competitivo. La presencia de esta caracteristica constituye una
fortaleza y un indicio de la motivacion del equipo para emprender nuevos retos y participar
en los cambios evolutivos de la Direccion de Negocios. Este indicador, sera catalogado como
de atencion baja para los planes de mejora en el desempefio, aunque siendo una fortaleza
debera ser empleado como una palanca para impulsar crecimiento en otros aspectos.

En cuarto lugar y quinto lugar, se analizaran simultaneamente, por su relacién de
origen, los resultados de los indicadores de orientacién al cliente y compromiso con el logro
de los objetivos. En ambos la mayoria de la percepcion se concentra en que estas actitudes
son entre “muy buenas” y “buenas”, resultado que es consistente con el indicador anterior y
confirma los elementos arriba mencionados. Sin embargo, ambos seran considerados como
un indicador de moderada atencion con los fines de fortalecer su control y dominancia como
un valor en la relacién con los clientes.

En sexto lugar y de manera unanime, la maxima calificacion de “muy buena” en la
disponibilidad de asesoria, denota la postura del equipo en valorar, en el momento oportuno,
las necesidades de los clientes internos asi como el entendimiento de su impacto en caso
que no sea atendido. Asi mismo, constituye una prueba de la voluntad profesional del equipo
y el compromiso por el logro de los objetivos. En términos, de la formulacién de planes de
mejora, sera catalogado como un indicador de baja atencioén.

Los indicadores de proactividad para proponer acciones oportunamente y
proactividad para la toma de decisiones efectiva, seran analizados en paralelo, dada la

similitud de los resultados obtenidos y tratdndose de la misma competencia frente a
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diferentes situaciones. Los resultados obtenidos, en los cuales la mayoria (57,14%) califica
ambos indicadores como “regulares”, indican que el equipo presenta debilidades en la
iniciativa propia, condicién indispensable en el cargo de Analista y ademas sefala que
actualmente exigen de tutoria y coatching. Sin embargo, en este caso en particular es
determinante la influencia de la escasa experiencia promedio del area, tanto en la
contabilizacion de vida curricular como en su tiempo en el area, lo cual generalmente se
evidencia en la seguridad de los individuos para proponer acciones oportunamente o tomar
decisiones, no obstante es importante analizar los casos individuales por Analista, para
conocer si su origen responde a la generalidad mencionada anteriormente y podra superarse
con técnicas practicas no muy complicadas o si el(los) caso(s) amerita de especialistas en
las areas de desarrollo de competencias. Ambos indicadores criticos son calificados de muy
alta atencién en las propuestas de mejoras.

Finalmente la actitud y orientacién a la mejora en la atencion a los requerimiento es
calificada manera unanime como “buena”, lo cual confirma las caracteristicas del equipo que
ya se han discutido anteriormente sobre la valoracién que el equipo ofrece a las necesidades
de sus clientes internos, sin embargo, de acuerdo a los analisis precedentes se presume que
la percepcién no se ubicd en la maxima calificacién favorables, ya que la orientacién a la
mejora, en su aplicaciéon integral, comprende de elementos que aun debe fortalecer la
CPYCP, tales como la proactividad para proponer acciones oportunamente y para la toma de
decisiones efectiva, competencias de planificacion para implantar proyectos de mejora. En
términos, de la formulacion de planes de mejora, sera catalogado como un indicador de baja

atencion. Los resultados cuantitativos, arriba analizados se sintetizan en la Tabla 36.

Tabla 36. Tabla resumen de resultados de la Seccion D del cuestionario

Encuestado DA1. | D.2.| D3. | D4. | D5. D.8. D.9. Obtenido Ponderado
p/encuestado | p/encuestado

Director de Negocios 2 2 4 3 3 2 3 25 0,69
Gerente de Negocios Skill A 2 2 4 2 3 2 3 24 0,67
Gerente de Negocios Skill B 2 3 4 4 4 3 3 30 0,83
Gerente de Soporte de Negocios 2 3 4 3 4 3 3 29 0,81
Coordinador Negocios Skill A 2 3 3 3 3 2 3 25 0,69
Coordinador de Negocios Skill B 3 3 4 3 4 3 3 30 0,83
Analista de Finanzas 3 3 3 4 4 2 3 28 0,78
Maximo favorable p/pregunta 28 | 28 28 28 28 28 28

Minimo favorable p/preg;unta 0 0 0 0 0 0 0

Obtenido p/pregunta - 16 19 26 22 25 17 21

Ponderado p/pregunta 057 | 068 ] 093 | 079 | o089 0,61 0,75

Nota: Para toda la seccion D, la maxima calificacion favorable total por encuestado es 36 y la minima favorable por encuestado

es 0.
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Seccioén E. Valoracién de la satisfaccion del cliente
Finalmente, en la seccioén E, los clientes internos han tenido la oportunidad de calificar su
satisfaccion con respecto al desempeno de la Coordinacién de Planificaciéon y Control de

Produccidn, a continuacion los resultados:

Figura 38. Satisfaccion con respecto a la funcion de PLANIFICACION
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Tabla 37. Satisfaccion con respecto a la funcién de PLANIFICACION

En cuanto a planificacion

Encuestado 100-80% | 79-50% |Menos del 50%
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1
Gerente de Negocios Skill B 1
Gerente de Soporte de Negocios 1
Coordinador de Negocios Skill A 1
Coordinador de Negocios Skill B 1
Analista de Finanzas 1
[Total Nominal 1 3 3
Total porcentual 14,29% 42,86% 42,86%

En la Figura 38 y en la Tabla 37, se evidencia que aunque existe dispersion en el
criterio de opiniones, la tendencia es que la satisfaccion de los clientes internos, con

respecto a la funcién de Planificacion sea menor a 80%. El grado de satisfaccion en
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referencia a este atributo se distribuye de la siguiente manera (en cifras aproximadas):
catorce por ciento (14,29%) ubica su satisfaccién en la banda entre 100 — 80%, un cuarenta
y tres por ciento (42,86%) se ubica entre 79 — 50% y el restante (42,86%) en menos del 50%

de satisfaccion.

Figura 39. Satisfaccion con respecto a la funcion de CONTROL
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Tabla 38. Satisfaccién con respecto a la funcién de CONTROL

En cuanto a control

Encuestado 100 - 80% 79-50% |Menos del 50%
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador de Negocios Skill A
Coordinador de Negocios Skill B

EENY SN QUENY NEN

Analista de Finanzas 1
Total Nominal 1 5 1
Total porcentual 14,29% 71,43% 14,29%

De acuerdo a la Figura 39 y la Tabla 38, la satisfaccion con respecto a la funcién de
Control de la mayoria de los clientes internos (71,43%) se posiciona en la banda entre 79 —

50%, es decir, en general existe mediana satisfaccion con respecto a este atributo. El resto
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de las opiniones se distribuye equitativamente (14,29%), entre las dos opciones restantes
(entre 100 — 80% y Menor a 50%).

Figura 40. Satisfaccion global con la CPYCP
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Tabla 39. Satisfaccién global con la CPYCP

En general (consolidado)

Encuestado 100 - 80% 79-50% | Menos del 50%
Director de Negocios 1
Gerente de Negocios Skill A 1

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios
Coordinador de Negocios Skill A
Coordinador de Negocios Skill B

alala)]-

Analista de Finanzas 1
Total Nominal 1 5 1
Total porcentual 14,29% 71,43% 14,29%

La Figura 40 y en la Tabla 39, concluyen las preguntas cerradas de la Encuesta para
el diagndstico del satisfaccién con la opinion mayoritaria (71,43%) que posiciona en la banda
entre 79 — 50%, la satisfaccion global de los clientes internos. Es decir, en los encuestados,
predomina mediana satisfaccién con la gestién de la CPYCP. El resto de las percepciones
se dividen equitativamente (14,29%), entre las dos calificaciones restantes (entre 100 — 80%
y Menor a 50%).
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El analisis de la Seccidon E, constituye una sintesis cuantitativa de la opinion
expresada por los clientes internos en las secciones precedentes del cuestionario. Si se
considera que el intervalo de satisfaccion requerido por la Gerencia de Gestion de Calidad
de la organizacién, esta entre 100 — 80% y en funcion de los resultados de la seccién E, se
infiere que aun el cliente interno tiene expectativas de mejora en la CPCYP entre un 30-
50%, adicional a la posicion promedio actual. Esta expectativa se prioriza, en primer lugar
con la funcion PLANIFICACION, que tal como los encuestados lo han manifestado
anteriormente, fundamentalmente perciben oportunidades de mejora en aspectos asociados
a alineacion con la planificacion estratégica de la Organizacion, gestion preventiva, énfasis
en procesos, competencias técnicas de los integrantes entre otros. En segundo lugar, la
funcion CONTROL, aunque significativa mejor valorada que la PLANIFICACION, aun
requiere trabajar sobre ciertos elementos asociados a procesos, transformacion hacia una
gestion centrada en la anticipacion (preventiva), enfoque en la confiabilidad de los reportes
internos y externos, entre otros. Por otro lado, en cuanto a la dedicacion de esfuerzos por
cliente, es necesario ofrecer mejor atencion a la Gerencia y Coordinacion de Negocios del
skill A, empezando con profundizar la especificidad en los indicadores que manifestaron
insatisfaccion, la frecuencia de ocurrencia y su involucramiento en los planes de mejora que
se generen.

En base al intervalo objetivo, definido por la Gerencia de Gestién de Calidad, el
cliente interno esta insatisfecho con la gestién de la CPYCP. Los resultados numéricos de la
Seccion E se consolidan en la Tabla 40.

Tabla 40. Tabla resumen de resultados de la Seccion E del cuestionario

Encuestado E1. | E2. | E3. Obtenido Ponderado
p/encuestado p/encuestado

Director de Negocios 0 1 1 2 0,33
Gerente de Negocios Skill A 0 0 0 0 0,00
Gerente de Negocios Skill B 1 1 1 3 0,50
Gerente de Soporte de Negocios 0 1 1 2 0,33
Coordinador Negocios Skill A 1 1 1 3 0,50
Coordinador de Negocios Skill B 1 1 1 3 0,50
Analista de Finanzas 2 2 2 6 1,00
Maximo favorable p/pregunta 14 14 14

Minimo favorable p/pregunta 0 0 0

Obtenido p/pregunta 5 7 7

Ponderado p/pregunta 036 | 050 | 050

Nota: Para toda la seccion E, la maxima calificacion favorable total por encuestado es 6 y la minima favorable por

encuestado es 0.
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Seccioén F. La voz del cliente
A continuacion se presentan las opiniones expresadas abiertamente por los
encuestados en la Seccion F. y cuyo objetivo es “escuchar su voz” como clientes de la

Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion:

Tabla 41. La voz del cliente interno

Cargo del cliente interno Voz del cliente interno

"El potencial profesional del Equipo es muy bueno, en tanto que lo que se debe es
desarrollarse. Actualmente existe un desbalance en dedicacion segun el skill, que
impacta la valoracion final del cliente, ambos deben dedicarse con el mismo
Director de Negocios esfuerzo y procurar que también el cliente, asi lo perciba. Se requiere mas
conocimiento de dimensionamiento y planificacion, mas rapidez y enfoque de
prioridades. Las mejoras deben aplicarse rapidamente para apalancar el
crecimiento, no tenemos tiempo para divagar".

"Se requiere personal con mayor madurez profesional, se nota que existe interés,
pero lamentablemente la Cuenta no puede esperar tanto por el desarrollo de las
Gerente de Negocios Skill A [personas. Actualmente, se requiere personal con mayor experiencia Yy
competitividad. Hay muchas funciones de la Gerencia de Soporte de Negocios
gue las estan haciendo las Gerencias de Negocio".

"Antetodo los felicito por esta iniciativa para recibir lo que sus clientes perciben, es
un paso importante. Considero que debemos mejorar como Direccién en cuanto
anticipacion a la Planificacion, asi mismo se deben generar y centarlizar memoria
estadistica para afrontar la toma de decisiones, sobretodo en entornos de
crecimiento y presion, donde el ingreso de personal nuevo , asi como la rotacion
es alta."

"Considero que conceptualmente ya se identific6 qué aspectos debemos mejorar
y con cual prioridad, lo mas importante, es capacitar al personal y dar un salto
cuéntico en cuanto la automatizacién de reportes, estadisticas y herrameintas de
dimensionamiento".

"Se necesita rapidez en los resultados, asi mismo hay muchos profesionales
jovenes en la Coordinacion que no tienen experiencia ni conocimeinto en el area
de Contact Center, eso es una desventaja en referencia a la competencia"

Gerente de Negocios Skill B

Gerente de Soporte de Negocios

Coordinador de Negocios Skill A

"A veces son muy lentos y buscan mucho la perfeccion y basamento de todo, eso
nos hace dar respuestas lentas. Debemos ser buenos, pero a tiempo. Creo que
Coordinador de Negocios Skill B [t5ita automatizacion en el area y un sistema de indicadores de gestion de la
Direccion centralizada en la Coordinacion de Planificacion y Control."

"Me parece que el equipo esta muy cohesionado, pero se nota que les hace falta
ser mas efectivos o0 méas personal, pasan muchas horas trabajando y se les ve
estresados. Son uno de mis mejores proveedores, pero no tengo vision global
para responder algunas de las cosas que me preguntaron.”

Analista de Finanzas

De la observacién de la voz del cliente se pueden extraer algunos comentarios, que
interpretados como expectativas, son considerados como claves para fortalecer la definicion
de los indicadores criticos de desempefio involucrados en la propuesta de planes de mejora,
a saber:

“...desarrollo, experiencia de los integrantes...”

“...rapidez...”
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..dedicacion equilibrada por skill...”
..anticipacion a la Planificacion...”

..memoria estadistica...”

..automatizacién de reportes, estadisticas...”

..sistema de indicadores de gestién....”

Por otro lado, del analisis de sus expresiones puede notarse que la mayoria de ellas,
tienen implicitas una connotacion de preocupacion y ansiedad por acelerar la mejora del
area, acorde a la velocidad de crecimiento del servicio y al cual se necesita adaptacion
competitiva. Asi mismo, en la mayoria de los comentarios destacan, la confianza en el

potencial del equipo actual de la CPYCP.
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Identificacion y Caracterizacion de las actividades diarias de los Analistas de

Planificacion y Control de Produccién

Con el fin de manejar una perspectiva mas amplia de la informacién de la gestion de la
CPYCP, era indispensable considerar el criterio de los ejecutores de las actividades: tres (3)
Analistas mas un (1) pasante temporal (éste ultimo de dedicacidon exclusiva a un proyecto de
cuatro (4) horas por dia).

En este sentido, se procedio a recopilar de fuente primaria y durante un mes el detalle
de la dedicacion diaria del esfuerzo a través del registro en el formato que constituye el
Anexo B de éste trabajo. Los resultados se consolidaron con fines de homologar términos,
en un total de 39 actividades, denominadas de aqui en adelante actividades fundamentales
(las actividades fundamentales consolidan, aquellas actividades repetitivas que fueron
listadas por los integrantes de las CPYCP bajo criterios de denominacién individuales, pero
con la misma definicién para todos).

Se han considerado que las actividades fundamentales, estan compuestas por tareas o
sub-actividades que determinan la dedicacion de esfuerzo y tiempo por parte de las
Analistas. En este particular, se ha destacado el impacto de las tareas en el establecimiento
de la clasificacion de las actividades, en términos de planificacion, dedicacion, cumplimiento

de alcance y tiempos de entrega.

Seccioén 1. Clasificacion de las actividades ejecutadas segun la frecuencia de inclusion
o no en la programacioén previa o agenda de los Analistas

Esta seccion tiene como finalidad de cuantificar si las actividades ejecutadas por los
Analistas han sido previamente agendadas, no agendadas o corresponden a la
programacion de un proyecto. Con esta medicion, se pretende conocer si existe
vulnerabilidad al cambio en la programacién de las actividades de los Analistas, inferir si su
repercusion tiene impacto negativo al rendimiento y objetivos preestablecidos asi como
establecer correlaciones con indicadores asociados a otros resultados de este trabajo. A
continuacion las mediciones obtenidas.

De la seccion 1 del Anexo B, se concluyé que aproximadamente en un once por
ciento (11,31%) de las actividades previamente agendadas (planificadas), se suscitaron,
durante la ejecucion, cambios de alcance del requerimiento o tareas no estimadas o
imprevistas y que a su vez generan dilataciones en recursos, con respecto a la planificacion

original, asi como postergacion de la atencion o resolucion de otros requerimientos.
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Sin embargo, siendo la CPYCP un éarea de apoyo, debe existir flexibilidad para
combinar necesidades imprevistas de las operaciones y de los clientes internos y/o externos.
El dilema aqui, es conocer si dicho 11,31%, es un valor “esperado” , por lo cual pasaria a
ser un limite superior de control en la misma. En este sentido, es necesario analizar las
etapas del proceso de definicion y ejecucion de requerimientos planificados, asi como
evaluar el impacto de dicha cifra. También, del estudio causal, evaluar si
corresponden a deficiencias en el desarrollo de habilidades de planificacion de los
integrantes, o habilidades para la toma de decisiones en la identificacién de prioridades, que
tal como se evidencid a través del cuestionario de diagnostico de desempefio existen
importantes oportunidades de mejora en estas competencias.

Por otro lado, también se determiné que 22,7% de las actividades diarias ejecutadas,
no han sido previamente agendadas. De nuevo, aplica la evaluacién de impacto de la cifra, a
través de los mismos medios mencionados anteriormente para las actividades agendadas
cuya planificacion fue afectada por cambios durante la ejecucion.

Finalmente, en cuanto al analisis de los proyectos se determind, que de los cuatro (4)
en progreso, todos han respetado su planificacion y alcance, condicién que demuestra la
importancia y compromiso que el equipo de la CPYCP le otorga a la ejecucién de los

mismos, como herramienta de cambios de profundidad y permanencia en el tiempo.

Seccioén 2. Clasificacion funcional del esfuerzo por actividades ejecutadas

En esta seccion se conocera la dedicacion funcional por actividad, es decir, en que
medida las actividades efectivamente estan orientadas a la materializacion de los resultados,
en términos de la clasificacion funcional originalmente definida para dicha actividad, ya sean
de: planificacion, control u otra (se define “otra” aquellas solicitudes de areas distintas, que
no son inherentes a las responsabilidades de la CPYCP).

El interés en esta medicion, radica en conocer la distribucién y enfoque actual del
esfuerzo de la CPYCP, compararlo con la percepciéon actual de los clientes internos,.

Seguidamente se presentan los resultados:
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Figura 41. Distribucién de la dedicaciéon de esfuerzo por funcién

Otro
5,48%

Planif.
30,02%

Ctrl.
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De la Figura 41, se extrae que el mayor niumero de actividades (64,5%) corresponden
a satisfacer requerimientos de la funcion CONTROL, mientras que sélo 30 % a la funcion
PLANIFICACION, esto incluye proyectos. Al relacionar estas cifras con los resultados de la
percepcion de desempefio de los clientes internos, se puede interpretar que la deficiencia de
competencias de planificacion, asi como el desempeno fundamentalmente correctivo de
dichas actividades merman la cantidad de actividades que se puedan desarrollar en esta
area.

En el caso de las actividades de CONTROL, ademas de existir la ventaja de mejores
competencias técnicas, lo cual facilita el cumplimiento de mayor niumero de requerimientos,
también se deduce que siendo la CPYCP, una Coordinacion de apoyo al negocio y dada la
magnitud de las operaciones y la sensibilidad de las mismas en un negocio de Contact
Center, entonces existe mayor dedicacion y prioridad a las actividades de CONTROL y se
posterga el desarrollo permanente de actividades de PLANIFICACION sujetas a la existencia
y presion de cronogramas preestablecidos, lo cual caracteriza las actividades de
PLANIFICACION, de ejecucion frecuente pero no continua, condicién que en consecuencia,
reduce el numero de ellas. Esta situacion remarca la existencia de indicadores criticos de
atencion muy alta para la propuesta de plan de mejora.

Por otro lado, nétese que existe una desviacion del 6%, en el nimero de actividades
atribuidas a la clasificacion de “otras” y que tal como se definieron arriba, al no ser
inherentes a las responsabilidades de la CPYCP, constituyen elementos distractores de su
mision. Dichas actividades, generalmente consisten en programaciones en bases de datos
tipo excel® y otras similares, cuyas habilidades son diferenciadas y reconocidas en la
CPYCP y por otro lado escasas en el resto de las areas de la Organizacion. Mas adelante,

en la Seccion 4, se cuantificara el tiempo dedicado a cada una de estas funciones.
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Seccion 3. Cumplimiento de alcance y tiempos de entrega

El objetivo de esta seccidén, es dar a conocer, desde la perspectiva de los Analistas, la
consistencia en el desempefio global de las actividades en términos de los indicadores de
cumplimiento: alcance y tiempo de entrega.

La aplicacién de informacion sera con fines de estimar la frecuencia de cumplimiento
(alcance y tiempos de entrega) de los compromisos, compararlo con la percepcién actual de
los clientes internos y reconocer si existe o no coherencia en los criterios de cumplimiento.

Los datos obtenidos evidencian que 79% de las actividades entregadas cumplen con
el alcance definido, resultados que confirman lo expresado por la mayoria de los clientes
internos (71,43%) quienes perciben que “casi siempre” se cumple el alcance, es decir se
cumplen cada una de las especificaciones claves de los requisitos.

En cuanto al tiempo de entrega, los integrantes de la CPYCP, registraron que solo el
21% de sus actividades son entregadas puntualmente, resultados que contradicen lo
manifestado por los clientes internos quienes aseguran que el 86% de los requerimientos
son entregados en los lapsos de tiempo comprometidos. Esta calificacion de los Analistas,
puede ser atribuida al hecho que aun cuando cumplen con las fechas estimadas, estan
conscientes que 43% de los clientes opinan que la estimacion es inadecuada y que ademas
los lapsos de implantacién de mejoras son tardios.

Esta diferencia de percepciones, pone de manifiesto la necesidad de mediciones de
eficiencia de los procesos que registren continuamente los resultados de la interaccién

cliente-proveedor y que sean validadas por ambas partes.

Seccidn 4. Cuantificacion de horas/Hombre dedicadas
A continuacion se presentan los datos correspondientes a las horas de labor
dedicadas por los integrantes de la CPYCP, se desagregan por dias de la semana y se
promedia las de horas / dias por Analista.
Estos resultados, permitiran obtener informacién sobre las practicas de uso del
tiempo en la CPYCP, compararla con estandares esperados, de acuerdo a lo establecido en
la Ley del Trabajo de la Republica Bolivariana de Venezuela y someter a discusién aspectos

relacionados a la productividad de los Analistas. A continuacion los resultados:
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Figura 42. Distribucién del esfuerzo de h/H total del Equipo por dia de semana

Viernes Lunes
19% 19%

Martes

Jueves 19%

23%

Miércoles
20%

A partir de la Figura 42, se infiere que la distribucion del esfuerzo diario del equipo es
practicamente equitativa para todos los dias y alcanza su maximo valor los dias jueves que
se diferencia en 4% adicional de la carga laboral, con respecto al promedio del resto de los
dias. Sin embargo, el promedio de h/diarias por Analista es de aproximadamente catorce
(14,2 h).

Figura 43. Distribucién de la dedicacién horaria por funcién
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La Figura 43, demuestra que el sesenta por ciento de las horas /Hombre (60%) estan
dedicadas a actividades definidas en la funcion de control, seguidamente sélo un veinte tres
por ciento (23%) las actividades de planificacién y en similar magnitud, le sigue con diez y
siete por ciento (17%) la dedicacion horaria a las actividades identificadas como “Otras”.

Al relacionar, los resultados mencionados con los presentados en la Figura 44 se
nota que existe coherencia de esfuerzo entre el volumen de actividades y el tiempo dedicado
a las actividades de Control, sin embargo, esta relacion nos se repite en las actividades de
Planificacién y Otras, donde destaca el hecho que las actividades “distractoras” de la mision
de la CPYCP, consumen una porcién importante del tiempo, que bien pudiera ser dedicada
al fortalecimiento de la Planificacion o ajustar el numero de horas /H dia para contribuir a

asegurar la salud laboral del Equipo y apoyar su desarrollo integral.
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Procesos de la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccién

Finalmente parte importante de los datos recolectados, lo constituyen los procesos
actuales de la CPYCP, los cuales exponen graficamente la secuencia general de acciones
que son aplicadas desde la perspectiva macro de su desempefio y que se cohesionan a la
percepcion de los clientes internos, asi como a la caracterizacion de sus actividades para
consolidar el analisis del diagndstico a través de las variables determinantes del mismo. Es
importante destacar, que los diagramas de procesos fueron definidos conjuntamente por el
equipo de la CPYCP.

En primer lugar se presenta el proceso general (Figura 56), mediante la secuencia de
los subprocesos que lo componen y que se desagregan seguidamente. En la parte externa
de los cuadros de actividades de los subprocesos se agregan unas leyendas (AV, NAV, PAV,

TE), la cual sera aplicada, posteriormente para efectos del anélisis.

Figura 44. Proceso global de la CPYCP

Proceso de Planificacion y Control de Produccion
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Figura 45. Subproceso 1: Planificacion
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Figura 46. Subproceso 2: Implantacion de planes de accién

1 Q
| Y

4’3{» —i4q de planes de acgion

Director de Gerente de Coordinador de
Negocios Negocjos Negocios $

- ﬂL
propyestas
TE
‘ " MESA DE Tl
Formulacion de plar
NO Av

¢ Aprobado ?

TE
Si

86



Figura 47. Subproceso 3: Control de la gestion operacional
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Los procesos constituyen una competencia fundamental para mantener niveles
adecuados de rendimiento y satisfaccion de los cIienté’éb‘%ccgpr?gsoy?externos; en este sentido,
el analisis para el redisefio de los mismos sﬁsa realizado con enfoque en el cliente externo y
el valor que agregue a los resultados (productividad, rapidez, calidgg, entre otras).

Previo al analisis de los procesos actuales, se reflexioné sobre la existencia de
condiciones para aprobar su redisefio, de tal manera que en primer lugar, al pensar si existe
una necesidad, amenazas u oportunidades importantes, la respuesta fue positiva y se derivo
de manera natural de los resultados anteriormente analizados: del cuestionario de
desempefo contestado por los clientes internos y del fdNA3Mlo de actividades diarias
registrado por los Analistas de IE’Ianific;aciélq y Control de Froducc'én.

¢ Existe incorformidad con los resultados ?

En segundo lugar, se planteé si la Organizacién estaria dispuesta a asumir los
riesgos de los cambios yeolos procesos.ﬁeetivamente, la situacion para la CPYCP hoy en
dia se trata de un problemaFclir? sobre vivencia PQy| lo cual el planteamiento fue reformulado

como una afirmacién “debe considerarse un adecuado manejo para afrontar los cambios”.
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Por otro lado, los redisefios en los procesos también deben considerar que haya recursos y
talento disponibles, que son elementos claves que deberan incluirse como parte de los
compromisos que el Comité Directivo asumira al evaluar las propuestas de mejoran que se
plantearan en el siguiente capitulo de este estudio.

Una vez que fue corroborada la necesidad del redisefio de los procesos, se procedio
al analisis de valor y de tiempo (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002) como herramientas para
detectar mejoras en la eficacia y eficiencia del proceso. El andlisis de valor fue aplicado con
la finalidad de hacer énfasis en retomar la razén de ser de la CPYCP, observando las
actividades desde el punto de vista externo del cliente y asignando a cada una de ellas, una
categoria de acuerdo a los criterios siguientes: (ver acotaciones en las actividades de los
diagramas de subprocesos)

AV: Airaden valor: tareas o actividades valiosas desde el punto de vista externo del
cliente. Pueden ser que:

= Al cliente le interesa o valora esta actividad si sabe que se esta realizando.

= Aplican cambios al servicio o productos, pero no suelen afiadir valor.

» Solamente se hacen una vez (repeticion de actividades, correccion de errores,
entre otras.)

PAV: Potencialmente permiten afadir valor, si se les imprime mayor rapidez o
eficacia.

NAV: No anaden valor desde el punto de vista externo del cliente (retrasos,
inspecciones, revisiones, informes y justificaciones de cara interior, configuraciones y
preparaciones, entre otras).

De acuerdo a las categorias asignadas, se tiene que 64% de las actividades afaden
valor (AV) desde el punto de vista externo del cliente y 25% no (NAV). En la practica tal vez
no sea necesario, eliminar todas las actividades que no agreguen valor, sin embargo
constituyen puntos de concentracion para el planteamiento de los planes de mejora que se
propondra en el Capitulo V. Es importante destacar que la mayoria de las actividades de la
categoria NAV, corresponde a revisiones, validaciones y correcciones de los entregables de
los Analistas de Planificacién y Control de Produccion, consistente con la debilidad de
competencias técnicas, asi como la orientaciéon funcional esencialmente correctiva que
propicia desconfianza entre los clientes internos y continuas revisiones que se traducen en
desgaste, desperdicio y son aditivos contraproducentes a las expectativas de rapidez y
eficiencia que hoy demanda el competitivo mercado del Cliente externo.

Es importante acotar que en los procesos no estan explicitamente expuestos:
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= mecanismos estandarizados de formalizacion de solicitud de requisitos y de definicion
de acuerdos de entrega.

= el mecanismo de priorizacién de la resolucion de los requerimientos, es decir si el
primero que entra es el primero que sale o el ultimo es el primero, etc.

Posteriormente, se realizé el analisis de tiempo del proceso con el fin de identificar
tiempos muertos desde el punto de vista externo del cliente y que merman la velocidad de
respuesta en los requerimientos. De manera similar a lo realizado en el analisis de valor, se
definio la categoria de tiempo de espera (TE), para denotar el tiempo en que el “entregable”,
espera a que haga algo. En relacién a este punto, reincide la observacion que los TE
corresponden a actividades de revisiones, validaciones y correcciones de los entregables,
sin embargo, conviene precisar las mediciones con un estudio tiempo-movimiento de cada

una de las actividades de todos los subprocesos.
Para concluir el Capitulo IV, en la Tabla 42 se resumen las necesidades claves de

atencion que se derivan del diagndstico y que constituiran el punto de partida de las

propuestas de mejoras que seran presentadas en el Capitulo V:
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Tabla 42. Necesidades claves de atencion derivadas del diagndstico

FUNCION

Planificacién

Control

Ambas

Tiempo de respuesta desde la solicitud hasta la
recepcion de acuse de recibo de un
requerimiento

(@)

Lapso de tiempo de resolucion ofrecido.

Cumplimiento de Lapso de tiempo de resolucion
ofrecido.

Lapso de resolucion de fallas

Lapso de incorporacion de mejoras

Cumplimiento del alcance definido

Presencia de errores al momento de la aplicacion
de las propuestas

Valor anadido en las solicitudes

Cumplimiento del alcance establecido en los
reportes internos

Confiabilidad de los datos suministrados en los
reportes internos

Frecuencia de la presencia de errores en los
reportes internos

Cumplimiento del alcance establecido en los
reportes externos

Confiabilidad de los datos suministrados en los
reportes externos

Frecuencia de la presencia de errores en los
reportes externos

Ol V| vV O|»| V| V¥V Vi |V O O|VY

Percepcion de la distincion entre las funciones de
Planificacion y Control

| 2
>

Alineacion entre la planificacion realizada y la
Planificacion estratégica (CMI) de la empresa

AA

Percepcion de diferencia de roles vy
responsabilidades entre los integrantes

Frecuencia en la que la CPYCP se desempefia
en funcioén de un esquema definido de procesos

AA

Definicion de la gestién de PLANIFICACION de
la Coordinacién

Definicion de la gestién de CONTROL de la
Coordinacion

Formulacién conjunta de los objetivos de la
CPYCP con los de las Gerencias de Negocio

AA

Consistencia de los resultados de la Direccién de
Negocios con lo planificado segun el alcance de
la CPYCP

A

Atencion: A A Muy Alta A Alta » Moderada O Baja
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Tabla 42 (Continuacion). Necesidades claves de atencion derivadas del diagnéstico

FUNCION

Planificacion

Control

Ambas

Competencias técnicas de PLANIFICACION

AA

Competencias técnicas de CONTROL

AA

Flexibilidad y rapidez para adecuarse a las
necesidades y/o cambios

Orientacion al cliente

Compromiso con el logro de los objetivos

Disponibilidad para asesorias

o VvV VvV O

Proactividad para proponer acciones
oportunamente

AA

Proactividad para la toma de decisiones efectiva

AA

Actitud y orientacion a la mejora demostrada en
la atencion a los requerimientos

AA

Vulnerabilidad de cambios en la programacion de
actividades

Distribucion porcentual de la dedicacion de
esfuerzo por funcién

AA

Cuantificacion de horas/Hombre dedicadas

AA

Distribucion horaria por funcion

AA

Mapa de Procesos

AA

Atencién: A A Muy Alta A Alta » Moderada O Baja
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CAPITULO VI - PROPUESTA DE REDISENO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL Y PROCESOS FUNCIONALES

Consideraciones generales

Una vez generado el diagnostico correspondiente al estudio en cuestion, a
continuacion se presenta el modelo operacional propuesto para responder al objetivo general
que corresponde a la propuesta de redisefio para la mejora de la estructura organizacional y
procesos funcionales de la Coordinacion de Planificacion y Produccion.

Las soluciones planteadas y los esquemas de andlisis que las sustentan
comprenden un modelo operativo que responde al diagndstico generado sin apelar a
esquemas teodricos complicados, sino a la aplicacién en el corto plazo, simultanea a la
continuidad operacional del negocio y donde sus integrantes perciban identificacion,
compromiso y comodidad con el desarrollo de nuevos cursos de accion mas eficientes.

Para la formulacion del redisefio se consideraran en primer término las propuestas de
mejoras pertinentes, en segundo lugar la definicion de los indicadores de desempefio que
mediran la gestion y contribuiran al entendimiento del por qué de los resultados de la
Coordinacion, luego se prosigue, con los planes de accion para materializar dichas
propuestas y finalmente con los mecanismos de control para asegurar la estabilidad y

continuidad del redisefio propuesto.

Justificacion de la Propuesta

El modelo planteado se justifica sobre el compromiso de responder de manera
pertinente y precisa a las exigencias de cumplimiento de requisitos de servicio y resultados
expresadas por los clientes internos en la encuesta de diagnédstico del desempeno de la
CPYCP. Asi mismo, el modelo argumenta la condicién de conciliar soluciones viables en
equilibrio con las percepciones de desempeiio de los clientes internos y las correspondientes
a los integrantes de la CPYCP para proponer un esquema de procesos acorde. Por otro
lado, la estructura organizacional y procesos funcionales eficientes constituyen una
competencia central que debe caracterizar a la Organizacion para mantener niveles
adecuados de rendimiento segun las especificaciones de los clientes externos,
posicionamiento en el mercado, fortaleza y preparacion frente a cambios internos o del

entorno.
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En el marco de esta situacion, se hace necesario el desarrollo de un plan de proyecto
para implantar las acciones propuestas, con el respaldo de un sistema de indicadores de
seguimiento y control que permita consolidar resultados con impacto permanente en el

tiempo y de beneficio para los clientes internos, externos y el resto de la Organizacion.

Desarrollo de la Propuesta

Propuesta

La propuesta de “mejora” de la estructura organizacional y funcional se refiere a una
estrategia de desarrollo de soluciones orientadas a eliminar o minimizar el impacto de las
causas que originan los problemas de rendimiento en el desempefio, detectados a través del
diagnéstico y analizados en el Capitulo IV.
Por otro lado con el “redisefio” el objetivo es reemplazar el proceso, (o0 una parte de él), por
otro nuevo, en respuesta a la adaptacion de la CPYCP a un entorno y necesidades
diferentes con respecto a la etapa de inicio de la Organizacién y que hoy ya han expirado. Al
conjugar ambos términos: “mejora y rediseio”, da lugar a una evolucion de la Organizacién
para aprender, desarrollarse y sobrevivir a las condiciones actuales. En este contexto, la
propuesta se despliega, por razones de dependencia, de manera interrelacionada para
ambas estructuras: organizacional y funcional, en funcién de responder al objetivo especifico
de: Elaborar un plan de mejoras para la estructura organizacional y procesos
funcionales.

Nétese, que la variacién del impacto de los cambios o mejoras propuestas se realiza,
en principio, sobre la base de argumentos cualitativos esperados, sin embargo las metas
cuantitativas que se pretenden alcanzar, seran especificados posteriormente en el apartado

que trata sobre los indicadores de desempenio.

(1) Creacion de un segmento funcional o area de gestion de SEGUIMIENTO: Ademas de
las funciones Planificacion y Control, se anade una denominada Seguimiento y que en
conjunto cohesionan la orientacion al analisis y generacién de bases para la toma de
decisiones de la Coordinacion. El enfoque de cada segmento funcional esta determinado
por la temporalidad de la aplicacion del analisis de la informacion estudiada en cada una

(Figura 49) y que se describira mas adelante.
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Figura 49. Propuesta de la estructura funcional para la CPYCP
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En
la Figura 49, la connotacién del tiempo estda dada como un recurso para reconocer las
diferencias de responsabilidades de Planificacién, Control y Seguimiento en funcion de los
objetivos de cada una, dada por el desarrollo de su enfoque especifico (futuro, presente o
pasado), asi como posicionar el ambito de accién de responsabilidades de su(s) ejecutor(es).
A continuacién se enuncian los objetivos especificos, responsabilidades e indicadores de

medicion de desempefio global, propuesto para cada segmento funcional:

Funcién Pronéstico y Dimensionamiento:

Objetivo: Planificar la gestién operativa y financiera de los servicios, fundamentados en
estimaciones de trafico y dimensionamiento de plantilla de teleoperadores, para
lograr el cumplimiento de los indicadores contractuales y de rentabilidad de la
Direccion de Negocios.

Responsabilidades:

= Dimensionamiento de trafico de llamadas

= Dimensionamiento de plantilla de teleconsultores

= Dimensionamiento de recursos de plataforma tecnolégica e infraestructura

= Prondstico de comportamientos y tendencias del dimensionamiento

= Optimizacion de las técnicas, métodos y herramientas de pronédstico y
dimensionamiento.

Funcién Control:

Objetivo: Realizar el control continuo de la actividad operativa y financiera que esté en

progreso, para todos los servicios de la Direccion de Negocios, con el fin de
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fortalecer la toma de decisiones inmediatas con perspectiva preventiva, correctiva

y/o de mejora.

Responsabilidades:

Registro, validaciéon y seguimiento continuo del tablero de indicadores de
desempefio

Emisién de alertas diarias y en tiempo real de variables operacionales

Emisién de alertas diarias y en tiempo real de variables de ingreso, retencién y
rotacion de personal teleconsultor.

Registro y validacion diaria de bitacora de eventos operacionales.

Elaboracion de proyecciones de cierre operacional y financiero mensual
Registro, validacién y publicacion de reportes internos y externos.

Seguimiento de la integridad y eficiencia de plataforma tecnolégica para
garantizar la continuidad operativa.

Seguimiento de la integridad y eficiencia de la infraestructura fisica para

garantizar la continuidad operativa.

Funcién Seguimiento:

Objetivo: Realizar el andlisis descriptivo y comparativo del desempefio histérico de la

actividad operativa y financiera de todos los servicios de la Direccion de Negocios,

para la toma de decisiones oportuna con miras a acciones preventivas, correctivas,

de mejora, o innovacién, asi como para garantizar bases de conocimientos y

memorias estadisticas robustas que aseguren la evolucion de la Direccién de

Negocios.

Responsabilidades:

Optimizacién de desempeniio de variables operacionales.

Analisis del desempefio real en funcion del previsto por el dimensionamiento.
Evaluacién de variables de ingreso, retencion y rotacion de personal
teleconsultor.

Participaciéon en la optimizacion de de variables de ingreso, retencion y
rotacion de personal teleconsultor.

Elaboraciéon de memoria histérica de eventos y estadistica de variables
Retroalimentacion a los procesos de prondstico y dimensionamiento.
Retroalimentacion a los procesos de control

Mejoramiento de reportes e informes internos y externos
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Esta nueva estructura funcional tiene como primer objetivo definir claramente las
responsabilidades de los segmentos funcionales de la CPYCP y “servicios” ofrecidos a sus
clientes internos. Luego, estandarizar su entendimiento por parte de todos los vinculados a la
Coordinacion y diferenciar el alcance funcional de cada una de dichos segmentos
funcionales o areas de gestion.

En segundo lugar, la creacién del segmento Seguimiento se propone, con el fin de
satisfacer lo que se considera un area de gestién que hasta ahora ninguna de las funciones:
PLANIFICACION ni CONTROL, ha asumido para si y que corresponde al “reajuste” de los
analisis o decisiones para la mejora o la evasion de reincidencia de situaciones o resultados
no deseados. Es decir, hasta ahora la CPYCP cumple una secuencia de: planificar -hacer -
revisar, sin embargo queda subdesarrollada o en “tierra de nadie” el area de competencia
correspondiente al reajuste y que permite cerrar el ciclo interfuncional del Equipo y responder
oportuna y asertivamente a las necesidades de mejoras, optimizacién y valor afiadido.

Desde otro punto de vista, la estructura funcional propuesta también tiene efectos
colaterales inmediatos y positivos, que se refieren a consecuencias esperadas de
optimizacion de los lapsos de incorporacion de mejoras y el fortalecimiento de las
expectativas de valor afiadido, con la presencia de un enfoque funcional dedicado como lo
es el area de SEGUIMIENTO. Ademas, se espera que la confinacion de responsabilidades
de CONTROL permita aumentar la confiabilidad de los datos suministrados en los reportes
internos y externos y reducir la frecuencia de errores en los mismos. Asi mismo, la definicién
de responsabilidades funcionales induce a la comprension de la mision de cada segmento y
a la orientacion al cliente acorde con sus especificaciones. Finalmente, el desempefio de
cada segmento funcional como un area de gestion con responsabilidades y cronogramas
particulares, contribuye a reducir la vulnerabilidad de cambios y solapamiento de prioridades
en la programacion de actividades.

En conclusién, los planteamientos antes expuestos, constituyen las soluciones, a

parte de las necesidades extraidas de la Tabla 43 y que se listan a continuacién:
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Tabla 43. Necesidades que se pretenden satisfacer con la estructura funcional
propuesta (extracto de la Tabla 41)

FUNCION

Planificacion Control Ambas

Lapso de incorporacion de mejoras >

Valor afadido en las solicitudes

Confiabilidad de los datos suministrados en los
reportes internos

Frecuencia de la presencia de errores en los
reportes internos

Confiabilidad de los datos suministrados en los
reportes externos

Frecuencia de la presencia de errores en los
reportes externos

Definicidn de la gestién de PLANIFICACION de A
la Coordinacién
Definicion de la gestion de CONTROL de la A
Coordinacion

ol V| O] »

Orientacion al cliente >

Vulnerabilidad de cambios en la programacion de A
actividades

Atencion: A A Muy Alta A Alta » Moderada O Baja

(2) Reemplazo de la estructura organizacional de desemperio multifuncional a una

desagregada con funciones especificas para cada integrante.

Para responder a la estructura funcional antes descrita, se sugiere redistribuir las
responsabilidades de los integrantes, a partir de la ruptura de la estructura organizacional
multifuncional existente y asignar las responsabilidades con criterio Unico y especifico
asociado a cada segmento funcional o area de gestion, como una estructura que pudiera ser
de transicion hasta fortalecer los procesos y competencias de la Coordinacion, es decir,
eventualmente se podria volver a asumir una estructura multifuncional, tal como lo sugieren
las teorias actuales de disefio organizacional, siempre y cuando existan las condiciones
adecuadas.

Dado que el nimero de Analistas de Planificacion y Control de Producciéon coincide
con el numero de segmentos funcionales (tres), se procedera a definir, asignar y asegurar
para cada integrante, el entendimiento de una unica area de gestion. Finalmente, es
necesario enfatizar que la relacion entre los integrantes sera interfuncional, es decir no

establece la delimitacion de “parcelas” en la Coordinacion.
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Por otro lado, se sugiere realizar previamente y con asistencia de personal
especializado en el area de Recursos Humanos, diagndsticos de competencias y
vocacionales que valoren la conveniencia y manejo del cambio para la asignacion de
responsabilidades a cada integrante. Por otro lado, también es pertinente considerar la
rotacién periédica de los Analistas de Planificacién y Control para asegurar la integridad de la
CPYCP en caso de la ausencia temporal o permanente de alguno de los integrantes o de
asignaciones puntuales que requieran mas de un recurso humano.

La alternativa expuesta, pretende favorecer la especializacion y el cierre de brechas
cognitivas, de manera progresiva y focalizada en el area de desempefio de cada integrante
para aumentar sus pericias y competencias técnicas. Adicionalmente, busca reconocer la
diferencia funcional entre los integrantes, para facilitar la orientaciéon de la solicitud de
requerimientos por parte de los clientes internos y la reduccion de dispersion del Coordinador
al momento de asignar responsabilidades.

Como implicaciones o influencia indirecta sobre la estructura planteada, se derivan
que los integrantes al responsabilizarse por actividades especificas y de menores
componentes funcionales que la estructura actual, su atencion a los requerimientos estaran
mejor focalizados y tendran mas oportunidades para desarrollar la totalidad de su alcance y
para la dedicacion exclusiva y orientada al cumplimiento de los compromisos con el cliente.
Otra oportunidad, la representa la concentracion a la tarea, que apalancada con el adecuado
recurso cognitivo que se pretende reforzar, contribuye a la activacion de la proactividad para
la propuesta de acciones oportunas y la toma de decisiones efectiva. Asi mismo, también se
favorece la redistribucién de la dedicacién por funcién, pues se presume que con la
intervencion especializada de la Direccion de RRHH, las asignaciones por segmento
funcional estaran aproximadamente equilibradas a la capacidad promedio de cada
integrante, en tanto que esto, aunado con iniciativas de procesos, deberia repercutir
positivamente en la redistribuciéon de la dedicacion de esfuerzo y numero de horas por
funcion.

El organigrama de la estructura organizacional propuesta, se muestra en la Figura 50
y constituye el redisefio de la seccion del organigrama del la Figura 2, que corresponde a la

Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion.
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Figura 50. Propuesta de la estructura organizacional para la CPYCP

COORDINADOR DE
PLANIFICACION Y

CONTROL (1)
ANALISTA DE PRONOSTICO Y ANALISTA DE CONTROL ANALISTA DE SEGUIMIENTO
DIMENSIONAMIENTO (1) (1) (1)

En alineacién con la Tabla 44, las necesidades cubiertas por esta alternativa se

consolidan en la Tabla 51.

Tabla 44. Necesidades que se pretenden satisfacer con la estructura organizacional
propuesta (extracto de la Tabla 41)

FUNCION

Planificaciéon Control Ambas
Cumplimiento del alcance definido A
Percepcion de diferencia de roles vy >
responsabilidades entre los integrantes
Frecuencia en la que la CPYCP se desempefia AA
en funcién de un esquema definido de procesos
Definicion de la gestién de PLANIFICACION de A
la Coordinacién
Definicion de la gestion de CONTROL de la A
Coordinacion
Competencias técnicas de PLANIFICACION AA
Competencias técnicas de CONTROL AA
Orientacion al cliente >
Compromiso con el logro de los objetivos >
Proactividad para proponer acciones AA
oportunamente
Proactividad para la toma de decisiones efectiva AA
Actitud y orientacion a la mejora demostrada en AA
la atencion a los requerimientos
Vulnerabilidad de cambios en la programacion de A
actividades
Distribucion porcentual de la dedicacion de AA
esfuerzo por funcién
Cuantificacion de horas/Hombre dedicadas AA
Distribucion horaria por funcion AA

Atencion: A A Muy Alta A Alta » Moderada O Baja
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Finalmente, es conveniente tener presente que para mantener vigente dicha
estructura, se requerira disefar un instrumento de medicibn de desempefio con
componentes de valoracion que incluyan la gestion individual, del Equipo de la CPYCP y de
la Direccion, de tal manera que se cuantifique la propagacion del efecto de los resultados de
desempefio. Dicho instrumento, debera ser consistente con los indicadores de desempefio
generales definidos previamente para cada segmento funcional, con los indicadores de
desempeno especificos que se definiran mas adelante y con la mision y objetivos de la
Direccién de Negocios.

(3) Redisefo del mapa de procesos para dar lugar a la nueva estructura funcional y
organizacional es necesario reformular los procesos implicitos, tal como se muestra en las
Figuras 51, 52, 53 y 54. Ademas en el redisefio, también se concentraron los esfuerzos en
observar las actividades tipificadas como NAV (No agrega valor para el cliente externo) o TE
(con tiempo de espera), sin embargo como se vera mas adelante, la reduccion de las
actividades NAV fue minima dado que las mismas compensan las necesidades de

asistencia de los Analistas, por concepto de deficiencias en las competencias técnicas.

Figura 51. Rediseno proceso global de la CPYCP
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La Figura 51 comparada con la Figura 44, evidencia que el proceso global de la
CPYCP ha sido repensado con la orientacion de precisar la denominacion del primer
subproceso 1, con el titulo de “Pronéstico y Dimensionamiento”, lo cual focaliza con mayor
claridad cual es su ambito de accién dentro de la multiplicidad de actividades que comprende
el término planificacion.

Por otro lado, destaca la inclusion del subproceso 4 “Seguimiento” y su
retroalimentacion con los subprocesos precedentes, la cual se detallara en las figuras
siguientes correspondientes a los subprocesos.

A continuacion, la Figura 52 en contraste con la Figura 45, destaca la eliminacion de
actividades redundantes en revisiones que pueden ser ejecutadas en simultaneo al realizar
la actividad de precision del presupuesto la cual tiene implicito el chequeo de los resultados
(linea punteada). Ademas, resalta la formalizacion de los acuerdos cliente interno-proveedor
los cuales necesariamente deberan ser documentados para que los compromisos sean
asumidos con evidencia objetiva reconocida por ambas partes.

Un elemento importante que capta la atenciéon es que, incluso antes del redisefio
propuesto (Figura 45), se documenta la conjuncién de esfuerzos entre el Director de
Negocios, los Gerentes de Negocios y el Gerente de Soporte de Negocios para la
programacion/revision de los objetivos contractuales, que dada la participacién de los
responsables mencionados y que pertenecen a la alta gerencia, presupone la alineacién con
la Planificacion estratégica de la Organizacion, asi como la homologacién de esfuerzos y
objetivos en todos los niveles gerenciales de la Direccion de Negocios. En este sentido, se
demuestra que este hecho contradice la opinidon emitida por la mayoria de los clientes
internos (57,14%), quienes perciben que no existe alineacion entre la planificacion formulada
por la CPYCP y la estrategia CMI de la Organizacion y que ademas no se realiza en conjunto
con los Gerencias de Negocios, en conclusiéon se devela que aunque el proceso esta
documentado se incumple.

Notese que también se agrega un vinculo de continuidad de acciones hacia el

subproceso 4: Seguimiento de la gestion operacional.
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Figura 52. Redisefo Subproceso 1: Pronéstico y Dimensionamiento
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Consolida |
presupuesto y/o - o F
acuerdos cliente- |
Y proveedor ' Subproceso 4
». B — = ]
o Subproceso 2

El rediseno previsto para el subproceso 2: “Implantacion de planes de accion” (Figura

53) comparado con la Figura 46, no presenta cambios significativos, tan sélo de nuevo se

resalta la incorporacion formal de acuerdos cliente interno-proveedor, para afianzar el

caracter de compromiso mutuo entre las partes. Asi mismo, se incorpora la referencia de la

continuidad del procedimiento al subproceso 4: Seguimiento de la gestién operacional.
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Figura 53. Redisefio Subproceso 2: Implantacién de planes de accién
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Con respecto al subproceso 3 (Figura 54) y en contraste con la Figura 47, se excluye

a sus misiones respectivas.

de la responsabilidad de la actividad: "revisa/define indicadores de control operacional ” a las
Gerencias y Coordinacig\rllgs de Negocios y se documenta, tal como debe estar definida, de
ejecucion Unica de la CPYCP. En este sentido, se libera de actividades que estan al margen

de sus roles, a las Ge&qﬂqp’p@bé@gr@naciones de Negocios y se contribuye a la focalizacion

Por otro lado, se @lnsolida en una sola actividad de definicion de indicadores y

mecanismos de control por considerarse una accion conjunta y dependiente, propia de una
gestion de medicién. También destaca que se otorga continuidad a las actividades de

revision de conformidad (“existe conformidad con los resultados”) hacia el Subproceso 4, en
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comparacion con el subproceso actual en el cual se finalizan cuando no existe
inconformidad, limitando la potencialidad de la informacion manejada, para seguir aportando
a la mejora o innovacion.

Finalmente obsérvese que se anaden los indicadores de administracion de personal
teleconsultor (ingreso, egreso, rotacion, entre otras), por constituir el insumo primario y

recurso limitante, al negocio de Contact Center.

Figura 54. Rediseno Subproceso 3: Control de la gestion operacional

/\ : _____ —T=—. _ . _ I
T
< /

Subprocesp 3: Control

Director de GeLarente de
Negocios Negocios

| @e_l‘ _min%»@

acti
el I
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cofresponde a

. . . responsabilidades .
Finalmente, el subproceso 4 (Figura 55), formaliza ygasgugraortapa de gestion

demandada por los clientes internos y por la racionalizaciof® 889959 funciones de los
integrantes de la CPYCP y en la cual se satisfacen las necesidades de desarrollar acciones
estructuradas que generen resultados de profundizacion en el analisis de la informacion,
analisis estadistico, memoria historica de la gestié rqvectos de mejora y/o innovacién
9eSt hdrobadc? jora y y
retroalimentacion a los subprocesos 1,2 y 3 para reducir la reincidencia de errores y el

retrabajo.
S|
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Figura 55. Redisefo Subproceso 4: Seguimiento de la gestién operacional

Subproceso 4: Seguimiento de la gestion operacional

Soporte de
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(4) Prevalecencia del enfoque de inexistencia de fronteras en la Organizaciozn En este
sentido, se desea precisar las implicaciones organizativas de la propuesta planteada, dado
que cuando se hace referencia a las funciones de la CPYQWRidesndigadenes gkelimitan al
ejercicio de las actividades de sus integrantes, sino que neGRREFARRNR JRdArelacion de
otras areas para cumplir el ciclo completo, antes mencionado:Cpl)DlaYncl%lch;ar—hacer—revisar—
reajustar. Para el caso de la CPYCP, dichas areas la componen los clientes internos que se
han mencionado en este estudio y que en ocasiones tambleﬁ‘ﬂﬂgrzﬁ:t{?aw&WQ%%veedores
de informacion y retroalimentan al proceso como un continuo (VereF?ﬁJ‘Jrg eno de

Otro punto a considerar es el caracter dependiente e interfuncional de la estrategia de
la Organizacion, dado que, por ejemplo, la planificacieali@aqopuestas’ un solo
departamento, sino que se requiere la coherencia de accion@loavq§ ggn%;rﬁigpde criterios
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para materializarla en todas los departamentos. De tal manera, que se requiere el liderazgo
de la alta gerencia a fin de implantar la estrategia y planes de la Organizacién y en particular,
los de responsabilidad directa de la Direccion de Negocios de manera participativa y
asegurar que sea comprendida con los mismos criterios por todos. Lo dicho anteriormente,
también implica que, en el caso en cuestion de la CPYCP, ésta no debe limitarse solo al
cumplimiento de sus “deberes” sino que debe incorporarse con mayor activismo para
contribuir a la sincronizacién y coherencia que favorece a toda la Organizacion.

Con el fin de minimizar desviaciones en las situaciones mencionadas, es necesario
que prevalezca el enfoque de cliente interno — proveedor como marco para establecer
formalmente definiciones y acuerdos operativos, que permitan coordinar esfuerzos sin

solapar responsabilidades entre areas ni establecer fronteras entre ellas.

Indicadores de desempeiio

Una vez realizada la propuesta de estructura organizacional y procesos funcionales,
se dara cumplimiento a uno de los objetivos especificos de este estudio: Identificacion,
valoracién y definiciéon de indicadores que permitan medir el desempeno de la unidad

de Planificacion y Control de Producciéon

La operacionalizacion de la propuesta se inicia con los aspectos relativos a la
definicion de indicadores de desempefio dado que constituyen la base de la medicion de la
gestion de la Coordinacion de Planificacion y Control de Produccion. Tal como se observa,
se ha enfatizado su importancia al darle caracter de objetivo especifico del estudio en
cuestién, pues es comun en la practica incurrir en desviaciones o deficiencias en la
rigurosidad de la aplicacion de los conceptos implicados en la definicion de indicadores que
sean Utiles para la gestion o la deteccion de desviaciones, oportunidades o amenazas que
accionen decisiones oportunas y acertadas para mantener, mejorar o innovar los procesos.

En este sentido y con el fin de internalizar la comprensién de los indicadores, se
tendran en cuenta los siguientes elementos: la definicidn, responsabilidades, puntos de
lectura, periodicidad de la mediciéon y valor objetivo (Rodriguez y Gomez, 1992). Sin
embargo, previo a este desarrollo se consideran como insumos los requisitos de resultados y
servicios especificados por los clientes internos y/o por los integrantes de la CPYCP que
daran lugar a identificar los indicadores pertinentes.

Se utilizan los términos de requisitos de resultados y de servicios para diferenciar las

necesidades en funcion de las “caracteristicas del producto final o servicio que son claves
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para al satisfaccion del cliente” (requisitos de resultados) y de “las normas para interactuar y
tratar a los clientes” (requisitos de servicios), (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002). La
Tabla 45, presenta el tipo de requisito, el proceso asociado, los requisitos propiamente
dichos o necesidades especificadas y el indicador asignado para medir su cumplimiento y/o
control, para tal fin se han seleccionado los indicadores cuyos resultados daran conocimiento
global del desempeiio de la CPYCP y en cada uno de sus segmentos funcionales.

A criterio de la autora de este trabajo y con fines de ejemplo referencial para el lector,
se proponen niveles de rendimiento “aceptable” o “no aceptable”, para precisar valores meta

para los indicadores.
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Tabla 45.

Requisitos de servicios y resultados

Requisitos de Servicios

Requisitos de Resultados

Proceso Requisito propuesto Indicador Rl Indicador
propuesto
- Los objetivos de la | Consenso en la | - Las variables a | % de desviacion de
Direccién de Negocios | aprobacion de | dimensionar son: | dimensionamiento
deberan ser firmados | objetivos de la | tréfico de llamadas, | estimado vs. real
electrénicamente, en | Direccion de | plantilla de
sefial de aprobacién por | Negocios teleconsultores,

Pronéstico y

dimensionamiento

el Director de Negocios,
los Gerentes de Negocio
y el Gerente de Soporte
de Negocios.

- La aprobacion de los
objetivos debe hacer
previa a la implantacién
de los mismos.

-La aprobaciéon debera
ser consensuada

- Medir e informar a
cada integrante de la
CPYCP, sus brechas
cognititivas de
prondstico y
dimensionamiento., en
Diciembre de cada afo.
- Hacer plan de cierre de
brechas y destinar el
presupuesto acorde.

- Cumplir el 100% del
plan

%Cumplimiento  de
plan de cierre de

brechas del
prondstico

area de
y

dimensionamiento

niveles de servicio.

- La desviacién del
dimensionamiento
estimado vs. real,
para cada variable
por separado sera de
hasta 5%.

Implantacion de

acciones

- Se documentara un
acuerdo cliente interno-
proveedor previo a la
implantacion que
comprende las
especificaciones y el
plan de implantacion

- La aprobacioén se hara
mediante firma
electrénica.

- Pueden haber cambios
del documento, para lo
cual se requerira la
aprobacion de los
cambios

- Cumplir 100% del plan

% Cumplimiento
check list plan de
implantacion

- Cumplir el 100% del | %Cumplimiento del
alcance definido, bajo | alcance definido en
las condiciones | las implantaciones
planificadas (tiempo,
recursos)

- Cero errores por | % de errores’
implantacién fatales al implantar
las acciones

Se considera un error fatal, a cualquier condicién fuera de las especificaciones del cliente interno y/o externo que afecten

negativa e irreparablemente el cronograma, el presupuesto, el alcance, la toma de decisiones y la satisfacciéon del cliente o los

intereses de la Organizacién.
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Tabla 45. (Continuacion) Requisitos de servicios y resultados

Requisitos de Servicios

Requisitos de Resultados

] . R isii .
Proceso Requisito propuesto Indicador s Indicador
propuesto
- Medir e informar a | % Cumplimiento de | - Cero errores fatales | % de errores fatales
cada integrante de la | plan de cierre de | en los reportes | en los reportes

Control de la
gestion

operacional

CPYCP, sus brechas
cognititivas de control,
en Diciembre de cada
afo.

- Hacer plan de cierre de
brechas y destinar el
presupuesto acorde.

- Cumplir el 100% del
plan

brechas cognitivas del
area de control

internos en un mes

internos

- Cero errores fatales

% de errores fatales

en los reportes | en los reportes

externos en un mes externos

- Minima 65% (*) % de Productividad
operacional

- Minima 85% (*)

% de Utilizacién de
infraestructura fisica

- Desviacion maxima

% Desviacion de

Seguimiento de
la gestion

operacional

0,5% (*) Ingresos netos
- La dedicacion maxima | %Cumplimiento  de | - Debe ser minimo | Ahorros por impacto
semanal por integrante | jornada laboral por | 1% del monto del | de mejoras
debe se de hasta 42 h | integrante presupuesto  original

semanales.
- Los dias de labor son
de lunes a viernes

anual.

- La Seccion E del
cuestionario debe
reportar un promedio

entre 100-80% en cada
pregunta para el 75% de
los encuestados.

% de Satisfaccion en
la encuesta de
diagnostico de
desempefio de la
CPYCP.

Seguidamente, el detalle de los indicadores se muestra en las Tablas 46 y 47.
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Tabla 46. Indicadores de gestion de la CPYCP en funcion de los requisitos de

Servicios
Responsable Periodicidad
Indicador Definicién Respons_able de la t_oma Puntos de de la V_alc_:r
de medirlo de acciones lectura R objetivo
.. medicion
o decisiones
Consenso en la | Firma del Coordinador de | Director de Documento Anual para “aprobacion
aprobacion de | Director de Planificacion y Negocios entregado a la efectos del por
objetivos de la | Negocios, los Control de Direccioén de portafolio del afio consenso”
Direccién de | Gerentes de Produccion Finanzas, que y mensual para
Negocios Negocio y el consolida los las revisiones
Gerente de objetivos de la correspondientes
Soporte de Direccion de
Negocios. Negocios y
contiene la
firma
electrénica de
todos sus
miembros
%Cumplimiento (Progreso del Analista de Coordinador de | Instrumento de Trimestral 100%
de plan de cierre | plan Adiestramiento | Planificacién y medicion de
de brechas del | ejecutado)/Plan | de la Direccion | Control de brechas
area de | original x 100 de RRHH Produccion actitudinales y
pronéstico y aptitudinales de
dimensionamiento la Direccion de
RRHH
% Cumplimiento | (Numero de Analista de la Coordinador de | Documento Cada vez que se | 100%
check list plan de | items CPYCP (segun | Planificacion y | electronico implante una
implantacién cumplidos en su segmento Control de | Check list plan accioén no
su totalidad)/ funcional) Produccion de implantacion | cotidiana
(Total de (extraordinaria).
items) x 100
% Cumplimiento | (Progreso del Analista de Coordinador de | Instrumento de Trimestral 100%
de plan de cierre | plan Adiestramiento Planificacion y | medicion de
de brechas | ejecutado)/Plan | de la Direccion | Control de | brechas
cognitivas del | original x 100 de RRHH Produccion actitudinales y
area de control aptitudinales de
la Direccion de
RRHH
%Cumplimiento (promedio Analista de Coordinador de | A través del Mensual No mayor al
de jornada laboral | Horas efectivas | Higieney Planificacion y | registro de 100 %
por integrante dia/promedio Seguridad Control de | datos del
Horas tedricas Ocupacional Produccion sensor
de labor)x100 /Gerente de | magnético de la
Soporte de | tarjeta de
Negocios acceso de los
empleados
% de Satisfaccion | Rango de Analista de Coordinador de | Encuesta de Cuatrimestral 100%>x>80%
en la encuesta de | valoracion de Gestion de Planificacion y diagnostico de x: % de
diagnéstico de | satisfaccion Calidad Control de desempefio de satisfaccion
percepcion de | global con al Produccion la CPYCP.
desempefio gestién de la /Gerente de
CPYCP Soporte de
Negocios
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Tabla 47. Indicadores de gestion de la CPYCP en funcion de los requisitos de
resultados
Responsable Periodicidad
Indicador Definicion Respons_able de la t_oma Puntos de de la V_alt_)r
de medirlo de acciones lectura R objetivo
Il
L. medicién
o decisiones
% de | ((Valor promedio de Analista de Coordinador de | Documento Mensual Maximo 5%
desviacion de | comportamiento Seguimiento Planificacion y electrénico de
dimensionamie | real)-(Valor de Control de dimensionamiento
nto estimado | dimensionamiento))/ Produccion VS.
vs. real (Valor de /Gerente de comportamiento
dimensionamiento) Soporte de operacional real
x100% Negocios
%Cumplimiento % de avance del Analista de Coordinador de | Documento Cada vez que 100%
del alcance alcance ejecutado Seguimiento Planificacion y electrénico Check | se implante una
definido en las Control de list plan de accion no
implantaciones Produccion implantacion cotidiana
(extraordinaria).
% de errores (Numero de errores Analista de Coordinador de | Documento Cada vez que 0%
fatales al fatales)/ (Numero de | Seguimiento Planificacion y | electrénico Check | se implante una
implantar las errores Control de | list plan de accién no
acciones fatales+errores no Produccion implantacién cotidiana
fatales) x 100 /Gerente de (extraordinaria).
Soporte de
Negocios
% de errores (Numero de errores | Analista de | Coordinador de | Registro en la Semanal 0%
fatales en los fatales)/ (Nimero de | Seguimiento Planificacion y | bitacora diaria de
reportes errores Control de | eventos de la
internos fatales+errores  no Produccion CPYCP
fatales) x 100
% de errores (Numero de errores | Analista de Coordinador de | Registro en la Semanal 0%
fatales en los fatales)/ (Nimero de | Seguimiento Planificacion y bitacora diaria de
reportes errores Control de eventos de la
externos fatales+errores  no Produccion CPYCP
fatales) x 100 /Gerente de
Soporte de
Negocios
% (Horas de atencién Analista de Coordinador de | Informe mensual Mensual - Minima 65%
Productividad efectiva de Control Planificacion y | de gestion
operacional llamadas)/ (Horas de Control de | entregado a la
teleoperacion)x100: Produccion Direccién de
Horas de /Gerente de | Finanzas
teleoperacion: No. Soporte de
de horas diarias Negocios
desde la apertura al
cierre del servicio
% de Utilizacion | ((Horas de Analista de Coordinador de | Informe mensual | Quincenal - Minima 85%
de teleoperacion)/(No. Control Planificacion y | de gestién
infraestructura de posiciones de Control de | entregado a la
fisica teleconsultor Produccién /| Direccion de
habilitadas) / (dias Gerente de | Finanzas
totales del mes) Soporte de
Negocios
% Desviacion (Ingresos estimados- | Analista de | Gte. Soporte Informe mensual | Mensual - Desviacion
de ingresos Ingresos Seguimiento de Negocios/ de gestion maxima 0,5%
netos reales)/(Ingresos Gtes. de entregado a la
reales)x100 Negocio y Direccion de
Director de Finanzas
Negocios
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Tabla 47. (Continuacién) Indicadores de gestion de la CPYCP

requisitos de resultados

en funcién de los

Responsable

Periodicidad

. s Responsable de la toma Puntos de Valor
Indicador Definicién . . de la P
de medirlo de acciones lectura R objetivo
L. medicion
o decisiones
Ahorros por Monto en ahorros de | Analista de | Coordinador de | Informe mensual Semestral Minimo 1%
impacto de oportunidad u Seguimiento Planificacion y de gestion del
mejoras optimizacion del Control de entregado a la presupuesto
presupuesto por Produccion Direccién de original anual.
impacto de mejoras /Gerente de Finanzas
Soporte de
Negocios/
Director de
Negocios
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Plan de Implantacion

Una vez que ya ha sido descrita la propuesta de la estructura organizacional y

procesos funcionales de la Coordinacién de Planificacion y Control de Produccion, se

prosigue entonces con un plan general de implantacion de la propuesta que pretende ser un

recurso de orientacién para iniciar la materializacidén de las acciones planteadas.

El liderazgo de la implantacién de la propuesta sera otorgado al Coordinador de

Planificacién y Control de Produccion, quien oportunamente consolidara su propio Equipo

para este proyecto.

Tabla 48. Plan general de actividades para la fase Preparatoria de la implantacion.

Resultados DIEElET
No |  Actividad Responsables esperados estimada/ Observaciones
P Inicio - Fin
Presentacién de Andlisis del Gte. de Se entiende que el
este estudio y N Soporte de Negocios Gerent_e de Soporte de
mesa de trabaio Gte. de Gestion de sobre los resultados 1%h Negocios se mantuvo
P1 G tJ ’ | Calidad / Coordinador de s 2 1 vinculado a este estudio
%%nseopoftr:réee PYCP Aportes para emana durante su ejecucion, por
Negocios fortalecer la lo cual de antemano
propuesta conoce su contenido.
. Analisis del Director
Presentacpn de de Negocios,
r:esézea zztl:ggayo Gerentes de Negocio,
al Director dej Coordipadores de
Negocios Negocio. sobre los
Gerentes d‘e resultados
P2 Negocio, Gte. de Gestion de Aportes para 2%h
Coordinadores Calidad / gggrgmador de Ligg{f:;;la Semana 1
d&g;%?%: Pri('Jridad.e:s de
RRHH, Director satisfaccion de
digérﬁz?:zzy Definicién de Equipo
Finanzas de Trabajo para la
implantacion
Aportes para Esta mesa de trabajo se
fortalecer la desarrolla separada de las
Presentacion de propuesta anteri_ores, dado que
este estudio y Gte. de Gestion de Dar a conocer constltuy'e'el Equo en
P3 | mesade trabajo | Calidad / Coordinador de resultad_os y 27h 1 o_bsler\_/amon y a nivel de
a los Analistas PYCP conclusiones de Ie}s Semana dinamica de grupo se
de la CPYCP mesas de trabajo pretgnde qfrecer un
precedentes ambiente libre de
limitaciones o sesgos para
la expresion.
Precisar actividades El Equipo de trabajo
del plan de debera estar compuesto
idacio implantacion por representantes de la
dceolgsgr'(')dpice'g?a ) Definir Direccion de RRHH,
final con el Gte. de Gestion de responsabilidades, 3h Gerencia de Gestion de
P4 aporte de las Calidad / Coordinador de | entregables y Semana 2 Calidad, CPYCP y el
?nesas de PYCP cronograma del caracter de aprobadores
trabajo equipo. de etapas: Gte. de Soporte

de Negocios, un Gte. de
Negocios y un Coord. de
Negocios
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Tabla 48. (Continuacién) Plan general de actividades para la fase Preparatoria de la

implantacion.

Resultados PUEEION
No | Actividad Responsables estimada/ Observaciones
esperados . . .
Inicio - Fin
Afianzamiento de la
alineacion de los
objetivos de la
Direccion con la
planificacion CMI de la
Reunion de la gggi;:;ic;rtlo e Ta Esta actividad
Direccion de Di . ) L corresponde a una de
: irector de Negocios, alineacion de los .
Negocios para o . las necesidades
Gerente de Soporte de objetivos de Gerencia
corroborar que Negocios, Gerentes de de Soporte de expresadas por  los
P5 | los objetivos de N gocios, : _Sop 2h. clientes internos en la
. egocio, Coordinadores | Negocios con las
la misma sean . . - . Semana 2 encuesta de
de Negocio, Coordinador | Gerencias de Negocio . Pt
homologados y de Planificacion Definir matri diagndstico de
entendidos por Control de Producgi/c')n s.'?.'r m(-,:jncas_como desempefio de la
todos sus IO JZ.'VOS e mejczjra Ien CPYCP (Ver Capitulo
integrantes as dimensiones de la IV de éste trabajo).
encuesta de
diagnéstico de
desempefio de la
CPYCP, como cambios
al final de la
implantacion
Asignacion de A su vez se asignaran
Mesa de Trabajo responsabilidades, ) jefes de equipo por
P6 . . entregables y 1%h cada seccion funcional
con el Equipo de Coordinador de PYCP d s 2 . . bl
Implantacién cronograma a cada emana quien sera responsable
componente del de los reportes de
equipo. avance y entregables.
Ver Tabla 56: Plan
Hito : Inicio de Coordinador de PYCP / oh general de actividades
¢ Ejecucion de Jefes de Equipo de cada Semana 2 para la fase de
actividades seccion funcional ejecucion de la
Implantacién
Tabla 49. Plan general de actividades para la fase de Ejecucion de la implantacién.
Resultados T aeon
No Actividad Responsables estimada/ Observaciones
esperados Inicio-Fin
Definicién de cargos
Analista de Aprobacion de cargos
Administracion de Asignacion e
E1 Definicion de Personal/Direccion de implantacion de cargos 40 h
Roles RFlijl-\l(l-Clz; C%)rdlnad%r de Incluir este proyecto Semana 2 -4
- eli'lente de como indicador en el
Soporte de Negocios bono de compensacion
anual de la CPYCP
Identificacion de
Analista de brechas aptitudinales y Esta actividad servira
Desarrollo Adiestramiento actitydinales ; de insumo para estimar
Profesional del | /Direccién de RRHH— | Lo, de . clerre  de 40h la fecha en la cual se
E2 ! : brechas identificadas | Semana3-5 | estima que el Equipo
Equipo de Coordinador de PYCP — para cada Analista estarda completamente
CPYCP Gerente de Soporte de P

Negocios

Aprobacion del plan y
el presupuesto de
adiestramiento

fortalecido a nivel de
competencias.
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Tabla 49. (Continuacion) Plan general de actividades para la fase de Ejecucion de |
implantacion.
Resultados DG
No Actividad Responsables estimada/ Observaciones
esperados L
Inicio-Fin
Analista de Desarrollo
de Sistemas — Sistema automatizado
” Direccion de . Este sistema ha sido
Elaboracion de Inf de registro y
Tablero de n raesgructura y seguimiento de los 100 h propuesto como un
E3 Reqi Tecnologia —Analista gul Semana 2-6 instrumento para
egistro y Control de Control de la indicadores de facilitar el control del
de Indicadores CPY%PO C : desempefio definidos - )
- Coordinador en este estudio desempenio del equipo
de PYCP —Analista de
Gestién de Calidad
Equipo de la CPYCP —
Gerente de Soporte de
Implantacion de la Negocios- Analista de
estructura Gestion de Calidad — Propuestas planteadas 160 h
E4 organizacional y Gte. Gestion de en este estudio Semana 5 - 9
procesos Calidad - Analista de implantadas )
funcionales Administracion de
Personal/Direccion de
RRHH
Mecanismos de control
implantados
Seguimiento y Evaluacion y reporte
Control de la de resultados de la
estructura Coordinador de implantacion s 9-13
ES5 | organizacionaly | CPYCP - Gte. Gestion "Resultados  segunda emana -
procesos de Calidad aplicacion de la
funcionales encuesta de
implantados diagnostico de
desempefioc de la
CPYCP (Semana 12)
Gte. de Gestién d Evaluar cumplimiento 8h
- e. de Gestion de ioti
E8 Evaluacion de Calidad / Coordinador de los objetivos Semana 14

resultados

de PYCP

Medir cambios

Mecanismos de control

Uno de los retos que se presentan una vez implantadas las propuestas de mejoras lo

constituye el hecho de sostenerlas en el tiempo y convertir todos los elementos del

diagnéstico y la propuesta en si misma, en un sistema de gestion interfuncional en evolucién

permanente (etapa Controlar de la metodologia Seis Sigma). A continuacion se respondera

ante esta inquietud la cual constituye el objetivo especifico: Definir los mecanismos de

control para asegurar la estabilidad y continuidad de las acciones propuestas.

La base fundamental de dichos mecanismos se sustenta en:

Implantar medidas y acciones continuas para mantener la mejora

Definir la responsabilidad de la estructura y procesos implantados

Mantener la mejora y evolucién continua
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En este sentido, se desagregaran cada una de dichas bases fundamentales como guia
para mantener las mejoras una vez que hayan sido implantadas:

1. Implantar medidas y acciones continuas para mantener la mejora

Involucrar y comprometer al Equipo de la CPYCP y Clientes internos en el proceso de
implantacion con la finalidad de desarrollar desde etapas tempranas el compromiso
necesario para materializar los objetivos, mantenerlos y propiciar su continua evolucién. Esto
implica, un plan de comunicacion con el uso de medios asertivos de acuerdo a la cultura
organizacional, por ejemplo: ftripticos, charlas breves, considerar y aplicar sugerencias
convenientes, practicar el consenso, entre otras.

Publicar un “storyboard” con eventos y datos donde se exponga en un lugar accesible a
toda la Organizacion, los antecedentes, evolucion y resultados con impacto en los clientes
internos y externos y con uso de recursos graficos y textuales. Asi mismo, deberan estar
incluidos con distincion especial los indicadores de desempefio definidos para la CPYCP y
las resefias convenientes en los procedimientos disefiados cuando haya impacto en alguna
etapa de los procesos.

Crear un ambiente de entusiasmo y logros comunes El lider del proyecto, en este caso el
Coordinador de Planificacion y Control de Produccion es el encargado de generar esa
energia participativa y periddicamente reportar y resaltar a la Gerencia General los
beneficios del conjunto. Asi mismo, es conveniente incorporar reuniones sociales de
acercamiento fuera del ambiente laboral, con la finalidad de crear o consolidar vinculos de
confianza mutua y pertenencia a un Equipo.

Documentar los eventos y resultados importantes de una manera breve, precisa, simple y
atractiva, en este sentido es importante que se delegue la labor de documentacion en una
sola persona, que preferiblemente sea asesorada por la Coordinacion de Comunicacién
existente en la Organizacion, de manera de combinar las técnicas de control de
documentacién (actualizacion, revision y aprobacioén), con la asertividad orientada a su
objetivo: informar y preservar la informacion en el tiempo. Se sugiere que la documentacion

sea electronica y debera estar consolidada con todo lo referente al proyecto de implantacion.
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2. Definir la responsabilidad de la estructura y procesos implantados

Es importante reconocer que el Coordinador de Planificacion y Control de Produccion es
el “duefio del proceso” global, responsable de formalizar progresivamente una estructura de
gestion por procesos en la CPYCP y debera estar concentrado en la operacion
interfuncional, en la mejora del proceso y en el desempefio de los integrantes.

Cada Analista es “duefio de proceso” de su segmento funcional, en consecuencia debera
mantener la documentacién del subproceso, medir/supervisar y maximizar el rendimiento y
valores de los indicadores asociados, identificar amenazas, debilidades, fortalezas vy
oportunidades del subproceso, impulsar iniciativas de mejora e interrelacionarse activamente
con los otros segmentos funcionales.

Se deberan desarrollar las competencias y habilidades para ejercer efectivamente el rol
de “duefio de proceso”, entre las cuales destacan destrezas para la medicién, la
proactividad para emprender acciones de mejora oportunamente, orientacion a resultados en
funcion del cliente y la Organizacion, capacidad de convocatoria y para construir y desarrollar
equipos de trabajo, aceptacion en la Organizacion. Evidentemente, esto no es una condicion
que se logra a corto plazo y debera ser considerada en el Plan de Cierre de Brechas

sugerido.

3. Mantener la mejora y evolucion continua

Crear y publicar herramientas de cuadro de mando para monitorear la estructura
organizacional y procesos funcionales implantados, entre dichas herramientas se pueden
ejemplificar el Tablero de registro y control de indicadores de desempefio, incluida como
actividad del Plan de Implantacién y cuya focalizacién siempre debe estar dirigida hacia los
clientes internos y externos.

Aplicaciéon cuatrimestral de la encuesta de diagnéstico de desempefio y del formato de
registro de actividades de los integrantes de la CPYCP, con la finalidad de detectar grados
de avance o desmejora en areas especificas. Asi mismo, es necesario que el cuestionario se
revise y adapte periédicamente a las exigencias y circunstancias a medida que transcurre el
tiempo.

Repetir anualmente el proceso de diagnéstico y mejora descrito en este estudio, con la

finalidad de garantizar acciones preventivas y la evolucién continua del area.

Finalmente se considera conveniente que esta fase de control se extienda por al

menos ocho (8) meses, posterior a la implantacion, tiempo que se considera que
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comprende la aplicacion y evaluacion, en dos oportunidades adicionales de los
instrumentos de diagndstico empelados en este estudio y se determine si efectivamente

las mejoras propuestas resultaron perdurables y efectivas.
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CAPITULO VIl - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El trabajo realizado expone el desarrollo de una propuesta para el redisefio de la
estructura organizacional y procesos funcionales de la Coordinacion de Planificaciéon y
Control de Produccion (CPYCP) de una empresa de Contact Center, con el fin de adaptarla a
las exigencias del momento requeridas por la Organizacion y como reaccioén anticipada a las
especificaciones de los clientes externos y del entorno de mercado. El estudio es del tipo

investigacion-acciéon de diagndstico.

Dicho desarrollo, se basé en el diagndstico generado a través de los resultados de un
cuestionario de percepcion de desempefio aplicado a los clientes internos de la CPYCP, la
evaluacion de las actividades diarias de los Analistas de la CPYCP vy el analisis del mapa de
procesos del drea. Una vez concluido el diagndstico, se formuld el redisefio, constituido por
una propuesta estructurada en etapas planificadas, sustentada con la definicion de
indicadores de gestion de desempefio y de mecanismos de control para fomentar el caracter

perdurable en el tiempo.

En el proceso de investigacion la variable en estudio fue el conjunto integrado por la
estructura organizacional y procesos funcionales de la CPYCP vy las dimensiones que la
componen fueron: tiempo de respuesta en cada etapa del proceso, calidad de los resultados
generados por el equipo, grado de satisfaccion con el desempefio global, desarrollo de la

gestion y finalmente aptitudes y actitudes de los integrantes.

Al consolidar en el diagndstico una variedad de métodos y datos recolectados desde
diferentes puntos de vistas, se obtuvo que las necesidades criticas de enfoque fundamental
en la mejora de procesos de la CPYCP fueron las siguientes: reduccién de lapsos de tiempo
de incorporacién de mejoras, redefinicién de los lapsos establecidos para la resolucion de
requerimientos con fines de disminuirlos, cumplimiento completo del alcance definido, mejora
de la confiabilidad de los datos de los reportes internos, asegurar la alineacion entre la
planificacion realizada por la CPYCP y la planificacién estratégica de la Organizacion asi
como la sincronizacién de objetivos con las Gerencias de Negocios (clientes internos),

fortalecer la gestién por procesos, optimizar la dedicacion equilibrada por funcién y las
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horas/Hombre laborales bajo los estandares de rendimiento eficiente de personal
recomendados (promedio 40 h/sem.). Por otro lado, en términos de mejora de la estructura

organizacional, destaca: precisar la distincion entre las funciones de Planificacion y Control

de Produccion y el alcance de la gestion de cada una de ellas, cerrar las brechas de
competencias técnicas de los integrantes en las areas de Planificacion y de Control,
desarrollo de actitudes y habilidades de proactividad para proponer acciones oportunas y

para la toma de decisiones.

Adicionalmente, en cuanto al analisis de resultados por sujetos, la Gerencia de
Negocios y el Coordinador de Negocios del skill A sobresalieron por ser quienes expresaron
con persistencia, mayor necesidad de atencion a sus requerimientos y especificaciones. Esta
particularidad se atribuye a la naturaleza “conflictiva” del alcance de los servicios del skill A,
que comprenden la atencién de elevados volumenes de reclamos y quejas por parte de los
clientes usuarios (tres veces superior al volumen de llamadas del skill B) y que por ende
exigen mayor esfuerzo en planificacion y control y ademas recibe mayor presion del cliente
contratante. En términos generales, la valoracion de satisfaccion global de los clientes
internos con la CPYCP, se promedié en un rango entre 79 -50%, por debajo del rango
optimo deseable entre 100 - 80%; al respecto, la funcién Control se ubicd entre 79 -50% y
Planificacién por debajo del 50%, condicién que senala ésta ultima como prioridad en la

aplicacién de mejoras.

Es importante acotar que las causas y efectos de las desviaciones identificadas, se
caracterizaron por estar interrelacionadas entre la estructura organizacional y los procesos
funcionales, dados que en conjunto determinan el desempefio del equipo de la CPYCP, en
consecuencia la propuesta de soluciones se planteé de manera integral considerando dicha

interrelacion.

En funciéon de proponer alternativas para solventar cada una de las necesidades
antes expuestas, se formulé el redisefio de la estructura organizacional y procesos
funcionales a través de la aplicacion de cuatro tacticas:

(1) Creacién de un segmento funcional adicional a Planificacion y Control,
denominado SEGUIMIENTO que suprima el vacio operacional y financiero,
actualmente existente en lo que se refiere al analisis descriptivo y

comparativo de los resultados de desempefo histérico de la CPYCP . Los
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resultados de dicho analisis, seran aplicados con fines de generar valor a
partir de la memoria estadistica y cualitativa de la Coordinacion y
retroalimentar a la funcion de Control y a la de Pronéstico y
Dimensionamiento (término que se ha propuesto en reemplazo de la funcion
Planificacién para precisar su verdadero enfoque).

(2) Reemplazo de la estructura organizacional multifuncional por otra en la cual
cada integrante es especialista de un area particular: Prondstico y
Dimensionamiento, Control y Seguimiento.

(3) Rediseno del mapa de procesos para incorporar la funcion SEGUIMEINTO y
su interrelacion con los otros segmentos funcionales, asi como evaluar la
razon de ser de cada una de las actividades en términos del valor agregado
al cliente externo.

(4) Prevalecencia del enfoque de inexistencia de fronteras en la Organizacion,
estatuto que revela el caracter dependiente e interfuncional de la CPYCP con
sus clientes internos y los involucra como factor indispensable en los

procesos de cambios y propuestas planteadas en este estudio.

Por otro lado, la propuesta de medicién de la gestion de la CPYCP se realizé a través
de los indicadores de desempenfio definidos para tal fin y que fueron diferenciados en base a
los requisitos, ya sea de servicio o resultados que les dieron origen; asi mismo se especifico
la definicion operacional, la responsabilidad de la mediciéon y de la toma de decisiones
asociadas, los puntos de lectura o de registro, la periodicidad de la medicién y los valores

objetivos propuestos para cada indicador.

Dichos indicadores se listan a continuacién: En funcién de los requisitos de servicios:
Consenso en la aprobacion de objetivos de la Direccion de Negocios, %Cumplimiento de
plan de cierre de brechas del area de prondstico y dimensionamiento, % Cumplimiento check
list plan de implantacion, % Cumplimiento de plan de cierre de brechas cognitivas del area
de control, %Cumplimiento de jornada laboral por integrante, % de Satisfaccion en la
encuesta de diagndstico de percepcion de desempefio; de manera analoga funcion de los
requisitos de resultados, se definieron: % de desviacion de dimensionamiento estimado vs.
real , %Cumplimiento del alcance definido en las implantaciones, % de errores fatales al

implantar las acciones, % de errores fatales en los reportes internos, % de errores fatales en
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los reportes externos, % Productividad operacional, % de Utilizaciéon de infraestructura fisica,

% Desviacién de ingresos netos.

A través de un plan genérico, se estimé que el tiempo de implantacién del redisefio
que incluye una fase preparatoria y una fase de ejecucion, sera de catorce (14) semanas.
En tanto que la face de control debera prevalecer, al menos por ocho (8) meses, posterior a
la implantacion, tiempo que se considera que comprende la aplicacidon y evaluacién en dos

oportunidades adicionales, de los instrumentos de diagndstico empleados en este estudio.

Finalmente, para los mecanismos de control que permitan asegurar la estabilidad y
continuidad de las acciones propuestas se establecieron ciertos lineamientos fundamentales,
a saber: (1) Implantar medidas y acciones continuas para mantener la mejora, (2) Definir la
responsabilidades de la estructura y procesos implantados y (3) Mantener la mejora y
evolucion continua. Cada uno de los mencionados lineamientos, comprende un conjunto de

acciones que permiten materializar su propaésito.

Recomendaciones

Una vez detectadas las dimensiones e indicadores a mejorar en el desempefio de la
CPYCP, es importante profundizar el cuestionario con los clientes internos para precisar cual
es la expectativa cuantitativa en los indicadores con oportunidades de mejora segun el tipo
de requerimiento (servicios o resultados), por ejemplo ¢cual es la medida en tiempo, de un
lapso de resolucién adecuado para la revision de un dimensionamiento mensual?, de esta
manera el enfoque a las metas de los indicadores se basa en criterios homologados y

objetivos especificados por los mismos clientes internos.

Con el fin de evaluar el proceso integral cliente interno-proveedor, es conveniente,
pormenorizar en la manera cémo se realizan las solicitudes de requerimientos y si son
oportunas y suficientemente justas en cuanto a tiempo, para generar la activacion de una

respuesta asertiva de la CPYCP.

Es conveniente que la Direccibn de RRHH, aplique tan pronto sea posible, un
instrumento de deteccion de brechas cognitivas y actitudinales en el Equipo de la CPYCP,
que apalanque la definicién y ejecucion de los planes asociados de cierre de brechas. Asi

mismo, también es necesario el disefio de un sistema de evaluacion anual de los integrantes
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de la CPYCP basado en los indicadores de desempefio definidos, para enfocar los esfuerzos
de la CPYCP de manera coherente con la planificacion estratégica de la Organizacién y los

objetivos de las Gerencias de Negocio.

Con miras a afinar la definicion de los procesos de la CPYCP, es apropiado
cuantificar el tiempo de trabajo efectivo y los tiempos de espera implicitos para cada una de

sus actividades.

Se sugiere, evaluar la capacidad de recursos de sistemas tecnoldgicos de
informacién, softwares de planificacion y control y hardware de la Coordinacién, de tal
manera de completar el analisis con la informacién de los recursos disponibles o detectar si

se requieren adicionales.
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ANEXOS
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Anexo A: Encuesta de diagnéstico de desempeiio de la CPYCP

Se agradece su importante aporte al responder la siguiente encuesta, que tiene la finalidad de conocer su percepcioén acerca de la
gestion de la Coordinacién de Planificacién y Control de Produccion (PYCP). Los resultados seran aplicados para identificar y definir

acciones de mejora continua en el desempeiio de dicha Coordinacién y de la Organizacién en general:

Instrucciones: Marque con una "x" la calificacion que usted considere apropiada para cada uno de los atributos expuestos a evaluacion.
Lebe seleccionar una sola opcion.

En cuanto a lapsos de tiempo como calificaria Ud. los siguientes

Nuncalo |
aspectos Oportuno Inoportuno um.:a °
recibe
Tiempo de respuesta desde que usted emite un requerimiento hasta que
recibe un acuse de recibo de la Coordinacion
Adecuado Inadecuado Nunca se le
ofrece
A.2_|Lapso de tiempo de resolucion ofrecido
| Anticipado | Preciso | Tardio |
A3 |Cumplimiento del lapso de tiempo de resolucién ofrecido | | |
| Anticipado | Preciso | Tardio | No aplica
[_A4 [Lapso de resolucién de fallas (si aplica) | | | | |
[ Anticipado [ Preciso [ Tardio [ No aplica |
[[A5 JLapso de incorporacién de mejoras (si aplica) | | | |
En cuanto a calidad de los productos y servicios (resultados) de la
Coordinacion de PYCP cémo calificaria Ud. los siguientes aspectos Siempre | Casi siempre Aveces | Rara vez | Nunca |
Cumplimiento del alcance definido | | | | |
[ Siempre | Casisiempre | Aveces | Rara vez [ Nunca |
B.2_[Presenta errores al momento de la aplicacién de las propuestas | | | | |
[ Siempre | Casisiempre | Aveces | Rara vez | Nunca |
| B.3 |Recibe valor afiadido por sus solicitudes | | | | |
| Siempre | Casisiempre | Aveces | Rara vez | Nunca |
B4 Los reportes internos cumplen con el alcance establecido | | | | |
[ Siempre | Casisiempre | Aveces | Rara vez | NHL|
[ 'B.5 JLos datos suministrados en los reportes internos son confiables | | | | |
Nunca Rarar\:‘izsen el Unavez al mes| Semanalmente Diariamente
| B.6 |Con cuanta frecuencia se presentan errores en los reportes internos
| Siempre | Casisiempre | Aveces | Rara vez | Nunca |
B.7 JLos reportes externos cumplen con el alcance establecido | | | | |
| Casisiempre | Aveces | Raravez |
| | | |

[_B.8 [Los datos suministrados en los reportes externos son confiables

[ Siempre
|

Nunca Rara::‘t:zsen el Una vez al mes| Semanalmente Diariamente
| B.9 |Con cuanta frecuencia se presentan errores en los reportes externos
anto a la gestion en general de la Coord ondeP P
Si No No sabe
|C 1 Percibe usted una clara distincién en las funciones de Planificacion y las de]
___lcontrol
Si No No sabe
Considera usted que la planificacion realizada esta alineada a la
c2 ; » .
Planificacion estratégica (CMI) de la empresa
Si No
| ca Percibe usted una clara diferencia de roles y responsabilidades entre los
—lintegrantes
Siempre Casi siempre Aveces Rara vez Nunca
c4 Con qué frecuencia el desempefio de la Coordinacion de PYCP se desarrolla]
__len funcion de un esquema definido de procesos
ner Las dos Ninguna de las
" " : : No sabe
Preventiva Correctiva anteriores anteriores
c5 En los siguientes términos como definiria Ud. la gestion de PLANIFICACION
_Ide la Coordinacion
ner Las dos Ninguna de las
" " : : No sabe
Preventiva Correctiva anteriores anteriores
c6 En los siguientes términos como definiria Ud. la gestion de CONTROL de la
™ |Coordinacion
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Anexo A (Continuacion): Encuesta de diagnéstico de desempeiio de la CPYCP

En cuanto a la gestion en general de la Coordinacio

Si No No sabe
Considera que los objetivos de la Coordinacion de PYCP son formulados
| conjuntamente con los de las Gerencias de Negocio
Siempre Casi siempre Aveces Rara vez Nunca
c8 Los resultados de la Direccién de Negocio son consistentes con lo
planificado, segun el alcance de la Coordinacion de PYCP

Coémo calificaria a los integrantes de la Coordinacién de PYCP en
cuanto a: Muy buenas I Buenas I Regulares I Malas I Muy malas I
Las competencias técnicas de PLANIFICACION | I I | |

Muy buenas Buenas Regulares Malas Muy malas
| D.2 |Las competencias técnicas de CONTROL
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
| D.3 |La flexibilidad y rapidez para adecuarse a las necesidades y/o cambios
| Muy buena | Buena | Regular | Mala | Muy mala |
| D.4 |La orientacién al cliente I I I I I I
| Muy bueno | Bueno | Regular | Malo | Muy malo |
| D.5 |EI compromiso con el logro de los objetivos | | | | | |
| Muy buena | Buena | Regular | Mala | Muy mala |
| D.6 |La disponibilidad para asesorias I I I I I I
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
| D.7 |La proactividad para proponer acciones oportunamente
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
| D.8 |La proactividad para la toma de decisiones efectiva
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
| D9 La actitud y orientacién a la mejora demostrado en la atencién de
~_|requerimientos
6mo valo 6n co gestion d oord 6
100 - 80% 79 - 50% Menos del 50%
| E.1 |En cuanto a planificacion
100 - 80% 79 - 50% Menos del 50%
| E2 |En cuanto a control
100 - 80% 79 - 50% Menos del 50%
| E.3 |En general (consolidado)

ir su voz" como cliente de la Coordina P comentario y/o sugerenci

Gracias por su tiempo y participaciéon en la mejora continua de los procesos.

Su cargo en la Empresa es:
Fecha:
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Anexo B: Registro de actividades diarias de los Analistas de PYCP

i s.egl‘m“ 2 .seyﬁ" v e Gl 4. Dia de la semana Total horas semanales
de clasificacion de categoria por funcidn Entrega
Solicitante Cotid. Mo | proy. |Planificacion| Control | Otro | Total | PUMMIY ) yyog | Martes Jueves|Viernes| Nominal | Porcentual | Control | Planificacion | otro
agendada | agendada oportuno

Direc. Neg ] Geia. Grral

Actualizacidn y corrida gemi-autornatica de log reportes internos

Direc. neg / Geda, Grral / Cliente
externo

Actualizacion y corida semi-automatica de los reportes del cliente {publicacidn en el
portal web)

Coordl. de Negocios

Actualizacidn de base de datos de identificacidn y condicidn de personal teleconsultor,
supenisores operacionales, mentores, facilitadores, back offices

Geia. de Negocios

Atencidn a reguerimientos

Coordl_ce Negocios

Atencidn a requerimientos

Supv. Operacionsles

Atencidn a requerimientos

Guia. de Negocios

Resolucién de requerimientos

Coardl, o Negocios

Resolucidn de reguerimientos

Sup. Operacionales

Resolucidn de reguerimientos

Dires. neg / Goia. Griral.f Cliente

Correccidn de informacion publicada en reporte (pueden ser de clientes intemos y/o

externo externos)
Caord, de Negocios / Coard, Adm. de
personal Tramitacion de ingreso de personal teleconsuttor

Gerencias de Negocios

Anlicacian de acciones correctivas derivadas de resultados de los indicadores de
gestion

Gerencias de Negocios

Aplicacion de acciones preventivas derivadas de resultados de los indicadores de
gestidn

Gerencias de Negocios

Dimensionarmiento planificado de tréfico de lamadas (preventivo)

Gerencias de Negorios

Ajuste de dimensionamiento de trafico de llamadas (corretivo o mejora)

Gria. de Soporte de Neg

Desarrollo de herramienta informatica de registro y control de indicadores de gestion
de Operac

Guia. de Soporte de Neg

Desarrollo de herrarienta informatica de registro y control de indicadores de gestidn
de Dotacidn

Direccion de Negocios

Analisis de indicadores de gestion de O

Gria. de Soporte de Neg

Aniligie de indicadores de gestin de Dotacidn

Geias. de Neg. | Cliente externo

Recoleccidn / andlisis de infarmacidn de cliente externa

Direccion de Negocios / Clierte

Preg on de_contenido para reunidn sermanal del cliente

Guias. d Neg.

Preparacion de presentacién {formato) para reunién semanal del cliente

Direccion de Finanzas

Recoleccidn de informacidn para la Gerencia de Finanzas por razones distintas a
cierre rmensual

Direccion de Finanzas

Recoleccidn de informacion para la Gerencia de Finanzas por cierre mensual

Grias. e Megocio

Generacidn / emision de recomendaciones derivadas de acciones preventivas y/o
correctivas

Geizs. de Megocia

Generacidn / emision de recomendaciones derivadas de acciones de mejora continua

Cliertes intsrnos.

Reuniones reflexivas con otras areas funcionales y/o clientes internos

Otras Areas funcionales

Sesiones de trabajo interactive con otras dreas funcionales y/o clientes intermos

Cliente externa

Reuniones reflexivas con clientes externos

Cliente externo

Sesianes de trabajo interactivo con clientes externos

Equipa de PYVCP

Reuniones reflexivas con Equipo de PYCP

Equipo de PYCP

Segiones de trabajo interactivo conEguipo de PYCP

Direc. Neg / Guia. Grral

Proyecto de Implantacion de software warkforce management

Direc. neg / Geia. Grral / Cliente

Proyecto de mejora e implantacidn de SAGE (Registro de inf. de valor del cliente

esterno usuario en linea)
Direc. Meg. yio Goia. Gnral. y/o Clierte:
externo Investigacidn de soluciones / Blisqueda de informacion

Guia. de Soporte de Neg

Adiestramiento distinto al recibido durante la ejecucian del trabajo

Gis, de Soporte de Neg

Transferencia de informacidn e induccidn a personal nueva

Director de Negorios

Atencidn/resolucidn a requerimientos

Gerencia General

Atencign/resolucidn a requerimientos
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